ISCTE £ IUL

Instituto Universitario de Lisboa

Departamento de Economia Politica

O Contributo das Centrais de Compras para a Gestao Eficiente dos Recursos Publicos

Tiago Alexandre da Costa Monteiro

Trabalho de projecto submetida como requisito parcial para obtengao do grau de

Mestre em Economia e Politicas Pablicas

Orientador:
Prof. Doutor Raul Lopes
Professor Associado ICTE-IUL

[Setembro, 2010]



“A fungdo de contratacdo publica como pilar de boa governacdo aparenta ainda ndo passar
de retorica popularizada, em oposicdo a prdtica corrente.”

(Knight, 2007:147)
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Resumo

Este trabalho ndo € um fim em si mesmo, mas antes um despertar para um tema que vem
assumindo protagonismo face as constantes dificuldades financeiras por que atravessam a
generalidade dos organismos publicos, sejam eles da administragao central, local ou sector
empresarial do Estado.

O recente cendrio de crise econémica internacional, que obriga a maior contengdo nas
despesas, coloca o desafio as entidades compradoras de continuar a comprar 6 mesmo
despendendo menos recursos, a denominada eficiéncia. E neste contexto que as Centrais
de Compras, responsaveis por iniciativas de compra, negociacao colaborativa, assumem
um papel determinante na gestéo eficiente dos recursos publicos. Sao, hoje, reconhecidos
0s seus contributos na redugdo dos pregcos de bens e servicos, fruto da capacidade
negocial, mas sobretudo a sua contribuicdo para uma forte eficiéncia processual que
representa varios milhdes de euros de poupancgas para as entidades que se associam.
Embora aparentemente simples, a constituicgdo de uma unidade de compras colaborativas
carece de um conjunto de pressupostos a medida, que ndo podem ser negligenciados sob
pena de resultar no efeito contrario ao pretendido.

Com este estudo pretendemos sistematizar um conjunto de ideias dispersas acerca do real
contributo das Centrais de Compras para a gestdo eficiente do recursos publicos, mas
também, contribuir para apoiar a constituicdo de modelos colaborativos que se queiram

vencedores.

Palavras-chave: Eficiéncia, Compras, Despesas, Estado e Administragao Local

JEL Classification System: H57 — Procurement; H76 - State and Local Government: Other

Expenditure Categories
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Abstract

This research work is not an end itself, but rather an awakening to an issue that has assumed an
important role due to the constant financial difficulties crossing the generality of the public bodies,
whether they are central government, local government or state enterprises.

The recent scenario of international economic crises, which requires restraint on spending,
represents a challenge to the procurement bodies to continue buying the same goods and services
spending fewer resources, the so-called efficiency.

In this context, the Centralizing Purchasing Bodies, responsible for purchasing initiatives for
collaborative negotiation, take on a leading role in the efficient management of public resources.
Today, they are recognized for their contributions in reducing prices of goods and services, as result
of bargaining power, but especially its contribution to a strong procedural efficiency which represents
several million of savings to entities that are associated. Although seemingly simple, the
establishment of a collaborative purchasing unit lacks a set of assumptions to the extent that can not
be overlooked, otherwise it can result with the opposite effect that was intended.

With this study we intend to systematize a set of spread ideas about the real contribution of Central
Purchasing Units for the efficient management of public resources, but also help to support the

establishment of collaborative models who want to win.
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Introducao

Com este trabalho, que resulta de um vasto processo de pesquisa e de alguns anos de pratica a
estudar e a coordenar experiéncias de compras conjuntas, pretendemos reunir informacgéo util e
relevante que permita responder a questbes pertinentes a todos quantos considerem a contratagdo
publica como um instrumento de politicas publicas. Desde logo, podem as Centrais de Compras
representar uma solucao eficiente para as praticas do aprovisionamento publico? Em caso
afirmativo, qual o seu verdadeiro contributo, qualitativo e quantitativo? Que modelo adoptar?
Propusemo-nos reconhecer o real contributo das Centrais de Compras para a gestédo eficiente dos
recursos publicos e procurar identificar modelos colaborativos eficazes no contexto das
Administragbes Publicas. Naturalmente, que ao longo do processo de busca de respostas as
questbes de partida surgiram outras interrogacdes complementares, a que faremos referéncia ao
longo do presente trabalho.

Aspiramos, como resultado final, construir um suporte relevante na formalizacao de iniciativas de e-
procurement colaborativo, enquadradas no contexto das politicas de modernizagao e de melhoria do
funcionamento do sistema publico administrativo.

A frequente referéncia a mecanismos de cooperagdo, nos mais variados contextos, como contributo
para a melhoria da eficiéncia na utilizacdo dos recursos publicos e o aumento da transparéncia na
sua utilizacao justificam a metodologia escolhida, assente no estudo de casos praticos e pesquisa
literaria.

Estruturamos este trabalho em cinco capitulos. No primeiro centramos a nossa atengdo no
enquadramento histérico da problematica da contratacdo publica devidamente alinhada com as
preocupagodes politicas mais recentes. Tivemos, igualmente, em atenga@o os aspectos legislativos, no
sentido de perceber como contribuem, ou limitam, a expansdo das praticas mais eficientes de
compras publicas. No segundo capitulo procuramos relacionar o e-procurement com as politicas
publicas, apresentando as principais experiéncias nacionais e internacionais reconhecidas de
compras colaborativas. No terceiro capitulo reflectimos acerca da tematica das centrais de compras e
dos modelos de cooperagdo apresentando as conclusdes dos principais estudos acerca dos factores
criticos que motivam a colaboragdo no processo de compra. E nossa pretensdo que apds a leitura
dos capitulos I, 1l e lll, os interessados estejam suficientemente esclarecidos relativamente a
pertinéncia dos modelos colaborativos mas, também, alertados para as dificuldades inerentes ao
processo de implementagao e operagao dessas estruturas.

No quarto capitulo utilizamos a experiéncia pioneira de uma Central de Compras multi-municipal, a
Central de Compras Electrénicas da Area Metropolitana de Lisboa (CCE-AML), como caso de estudo,
apresentando algumas informacdes relevantes e procurando concluir com consideragées que
permitam optimizar o actual modelo de funcionamento, facilitando a evolugao das suas competéncias,
no sentido de se aproximar do Ultimo estagio das compras colaborativas — Ferramenta de Politica
Publica.
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Finalmente, o quinto capitulo pretende apresentar as principais conclusdes do estudo desenvolvido e
sistematizar as linhas chave, por nés identificadas, para a constituicdo de uma Central de Compras

ajustada ao contexto portugués.

Os Estados modernos, inseridos em economias de mercado, estdo envolvidos em quatro grandes
actividades econdémicas: “proporcionar o enquadramento juridico para todas as actividades
economicas; redistribuir o rendimento através de impostos, subsidios e despesa; satisfazer
necessidades colectivas através do fornecimento de bens e servicos publicos (defesa nacional,
salde, seguranga publica, educagéo e infra-estrutura...) e compra de bens, servicos e bens de
capital” (Thai, 2001:9). Apresentando-se como uma das quatro principais actividades econdémicas dos
Estados, as compras publicas ou, em terminologia juridica a contratagéo publica tem vindo a merecer
especial atencao das entidades governamentais, decisores politicos e profissionais da contratagao
para promover melhoramentos ou reformas dos sistemas. Foi, no entanto, uma area verdadeiramente
negligenciada pela formagao académica e pela investigacdo, sobretudo até ao inicio deste século,
pelo que escasseiam as referéncias bibliograficas e os trabalhos empiricos que sustentem
conclusoes crediveis.

Assim, muito embora o conhecimento codificado resultante da pesquisa académica seja incipiente,
entidades governamentais e outras tém disponibilizado valiosos relatérios, em formato de
documentario, assentes nas mais variadas experiéncias nacionais, que demonstram que, sem
excepgdes conhecidas, em matéria de compras publicas os governos sao reconhecidos, pela opiniao
publica, como maus compradores, excessivamente burocraticos e “propensos a corrupgao” (Thai,
2001:26).

Na realidade, estamos perante um verdadeiro instrumento de politicas publicas, com uma enorme
capacidade de promocgao do desenvolvimento econémico, social e outros, em fungao de orientacdes
politicas. Segundo Auriol (2006), citado por Singer (2009:58)', as compras publicas representam
18,42% do PIB mundial; niameros inimaginaveis que tornam o Estado um cliente apetecivel e
justificaram a atengdo das mais prestigiadas organizacées mundiais, empresas de consultoria,
governos ou agéncias no sentido de identificar um conjunto de mudancgas padrao e definir planos de
implementagdo que serviriam de suporte ao desenvolvimento das compras electrénicas no sector
publico, de modo a potenciar o desempenho do processo aquisitivo.

Nos mais variados documentos, pesquisas e analises que servem de suporte a implementagao de
processo de compras publicas por via electrénica, a conclusao é invariavelmente a mesma: estamos
na presenca da solugdo para todos os problemas do procurementz, com beneficios inesgotaveis, e
resultados absolutamente esmagadores que justificam, por si sO, a transformacdo imediata das
estruturas publicas de compras classicas em novos modelos de centralizagdo de competéncias
assentes nas mais modernas praticas de compras e em tecnologias de informagao e comunicagao

(TIC), o e-procurement’.

! Auriol, E. (2006), “Corruption in Procurement and Public Purchase.” International Journal of Industrial
Organization, 24: 867-885.

2 Expressao anglo-saxonica para o processo de contratacdo do fornecimento de bens e servigos.

8 Expressao anglo-saxonica para contratacao electronica do fornecimento de bens e servigos.
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Nas varias reflexdes acerca do potencial do e-procurement nao é dificil encontrar previsbes menos
optimistas de redugdes de 25% nos custos dos bens, como em Amaral (2003:25), que atingem largos
milhdes de euros de poupancas para o Estado e que deixariam qualquer decisor politico convencido
do caracter, no minimo, generoso desta iniciativa.

Acrescem a estes numeros outros tipos de beneficios particularmente relevantes, o que torna o e-
procurement uma aposta de sucesso garantido no seio de uma Estratégia de Governo Electronico,
como sdo o aumento da transparéncia, o caracter motriz para o Governo Electrénico, a forca
impulsionadora da integracao de sistemas, o perfil catalisador das praticas de comércio electrénico,
para além do impacto positivo no Estado e na sociedade.

Sera justo referir que, embora significativamente mais escassas, também se encontram algumas
referéncias a problemas associados aos projectos de e-procurement publico, sem que, no entanto,
seja beliscada a virtuosidade do sistema.

Dificuldades como os custos associados a implementacdo, a coordenagdo, a monitorizacdo e ao
acesso sao recorrentemente referidas como inibidores da mudanca ou até como causadoras de
insucesso nos processos de implementagdo, embora francamente compensadas pelos beneficios,

segundo a maioria dos documentos analisados, conforme veremos ao longo do presente trabalho.



O Contributo das Centrais de Compras para a Gestao Eficiente dos Recursos Publicos

Capitulo 1 - Enquadramento historico, conceptual e politico

A recente crise mundial, que apontou para um crescimento negativo de cerca de 4% para a Uniao
Europeia, em 20094, teve o conda@o de despertar as consciéncias mais adormecidas, ou mais liberais,
relativamente a importdncia que o sector publico desempenha como garante da coeséo
socioecondmica e no apoio ao mercado concorrencial, em particular nas economias do “mundo
ocidental”.

Ao longo da ultima década, de forma insistente, os principais decisores politicos, reafirmaram que o
sector publico se apresenta como um vector absolutamente fundamental para o crescimento
econémico, contribuindo de forma decisiva para ultrapassar os desafios que as “condicdes
econdmicas, sociais, as mudancgas institucionais e os impactos profundos das novas tecnologias”
(UE, 2003:4), representam para a sociedade contemporanea.

Estamos, portanto, perante uma nova forma de pensar o sector publico, em particular a sua
administragdo e os servigcos por esta promovidos, procurando enfrentar o desafio da promogédo da
eficiéncia, da produtividade e da qualidade através da aposta nas tecnologias da informagéao e
comunicacdo. Na realidade, em especial nas duas Ultimas décadas, o mundo globalizado tem vivido
uma transformacdo verdadeiramente transversal a todos os sectores da economia, potencializada
pela inovacao tecnoldgica. Ao mesmo tempo, verificam-se profundas mudangas culturais e sociais
que resultam da, cada vez mais rapida, difusdo da informagao e consequentemente da criacao de
conhecimento, fruto das tecnologias da informagédo e da comunicagao. Eis porque “Sociedade do
Conhecimento”, “Investigacdo & Desenvolvimento (I&D)” e “Inovagdo” sdo trés dos termos mais
utilizados, por vezes de forma descuidada, na retorica politica recente, como uma das mensagens
centrais da acgao governativa, nalguns casos, e mal, tidos como sinénimos.

Ha uma relacdo inequivoca entre estes trés conceitos, que resultam da transicdo da “revolucdo da
microelectrénica” para a “sociedade do conhecimento”, passando pela “sociedade de informacéo” e
pela “sociedade da aprendizagem”, mas serd que a rapidez com que se adjectiva a sociedade
contemporénea tem real correspondéncia em mutagdes na actividade econémica e social dignas de
tamanha atencao? N&o cremos. Alias, arriscamos considerar que o termo “sociedade do
conhecimento” é uma manifestacdo de legitimas intengbes, mas que revela consideravel
desconhecimento da sociedade, e sobretudo a negacdo da existéncia de enormes assimetrias
regionais que colocam parte da populagcao europeia longe do pseudo-conhecimento, ou melhor, a
margem das politicas de 1&D, afastadas das oportunidades, escolhas e servicos que o0s
computadores e as novas tecnologias, como a Internet, possibilitam. Somos obrigados a reconhecer
a coexisténcia de duas economias, marcadamente distintas ou, se considerarmos apenas uma, a
baseada no “conhecimento”, teremos de concluir que uma fatia significativa do territério europeu esta
excluida desse conhecimento, o que ndo parece nada abonatério para uma sociedade que se
pretende adjectivar dessa forma (Anexos B, C e D). Tanto mais que o “conhecimento” estd inerente a
actividade humana, pelo que nos parece redutor destacar um grupo de sectores, ou uma fase nova

de desenvolvimento econémico, referindo-os como “baseados no conhecimento”.

* Dados do Eurostat (Anexo A).
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Talvez seja de esclarecer o significado do termo, sendo mesmo conferir-lhe legitimidade, se
considerarmos que “nos anos noventa (...) “sociedade da informacédo”, pretendeu evidenciar a
multiplicagdo de inovacoes tecnoldgicas que tém estado a transformar a actividade econdmica, assim
como a vida quotidiana” (Rodrigues, 2004:23).

Este germinar recente de conceitos pode-nos levar a pensar que o conhecimento constitui uma
novidade dos udltimos vinte anos, o que nao é de todo verdade; estamos, isso sim, a enfrentar uma
época em que a criagdo, a difusdo e a utilizagdo do conhecimento cada vez mais sofisticado e
codificado, bem como a “percepcdo social do conhecimento enquanto activo estratégico das
empresas, das nacdes e das pessoas” (Rodrigues, 2004:24), beneficiam de uma profunda redugéo de
custos de processamento da informagéo e do rapido crescimento das redes globais.

Atravessamos uma época em que se verifica, cada vez mais, um consenso em torno da importancia
do conhecimento para garantir a competitividade das economias, obrigatoriamente relacionado com o
surgimento das novas tecnologias de informacdo e comunicagdo. Estamos num estagio inicial de
implementacéo das TIC nas actividades econdmicas, em particular no sector publico, a velocidades
distintas no territério europeu (Anexos C e D), mais marcadas ainda se compararmos com outras
realidades internacionais, como veremos adiante. O caminho esta encontrado, mas o desafio é
enorme.

Nao espanta que o envolvimento politico no estimulo das tecnologias de informagédo e comunicagéao
tenha sido por demais evidente, sendo insistentemente referidas as mais diversas medidas de
promocgao da Sociedade do Conhecimento, em particular na adopgao, pelas administrages publicas,
de praticas desmaterializadas que promovam a eficiéncia e a transparéncia e facilitem o

desenvolvimento de um mercado livre e concorrencial.

1.1 - Os principais documentos programaticos da Uniao Europeia

Nas conclusées da presidéncia do Conselho Europeu de Lisboa (Margo de 2000), podemos identificar
uma enorme preocupagao em fomentar o desenvolvimento de tecnologias da informacao através da
“reorientacdo da despesa publica...para apoiar a investigacdo e desenvolvimento, a inovagédo e as
tecnologias da informagao” (UE, 2000:9). Sugere-se ainda que sejam tomadas “as medidas
necessarias para assegurar que seja possivel, até 2003, efectuar por via electronica as aquisicbes
comunitarias e do sector publico” (UE, 2000:7). O Conselho Europeu recomendou entdo que se
“concluam atempadamente os trabalhos relativos as futuras propostas de actualizacdo das normas
em matéria de contratos publicos (...) a fim de permitir que as novas normas entrem em vigor antes
de 2002” (UE, 2000:9). Esta recomendacdo surge quatro anos apds a primeira referéncia a
necessidade de aprofundar e harmonizar a legislagdo no dominio da contratacao publica no Conselho
Europeu de Cardiff, em Junho de 1998, que considerou este aspecto particularmente relevante para
que o Mercado Unico pudesse dar o seu pleno contributo para a competitividade, o crescimento e o
emprego.

Seis anos separaram as conclusbes de Cardiff da publicagdo das Directivas 2004/17/CE e

2004/18/CE do Parlamento Europeu e do Conselho relativas aos processos de adjudicacdo dos
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contratos de empreitada de obras publicas, dos contratos publicos de fornecimento de bens e
servigos. Porém, s6 em 2008 o quadro legislativo portugués integrou a necessaria adaptagao de
forma a cumprir o regulamentado da Directiva, com a publicacédo do Decreto-lei 18/2008 de 29 de
Janeiro.

Nos anos que mediaram estes dois momentos a importancia da contratagdo publica foi crescendo, e
merecendo cada vez maior destaque nos principais documentos estratégicos, comunitarios e
nacionais. Apos as conclusdes do Conselho Europeu de Lisboa, o “Papel da administragdo em linha
(eGovernoS) no futuro da Europa” foi o tema de uma comunicacdo da Comissdo, em Setembro de
2003 (UE, 2003:1), reconhecendo o desafio que as administra¢des publicas enfrentam no sentido da
melhoria dos servigos prestados através da utilizacao das tecnologias de informacao e comunicacgao.
No entanto, “0 centro das atengbes deve ser, ndo as préprias tecnologias de informacdo e
comunicacdo, mas a utilizacdo destas em combinagdo com mudangas organizativas e novas
qualificagbes com vista a melhoria dos servigos publicos (...) a vocagao da administragdo em linha,
aqui abreviadamente designada por “eGoverno™ (UE, 2003:4). Esta referéncia é essencial: relativiza
a importancia ou o sucesso das tecnologias de informagcdo e comunicagdo e reforca a atencao
necessaria a adaptacao organizacional e a um sistema formativo que representa, na pratica, um
processo exigente de mudanca de mentalidades para empresas, cidadaos e administracdo publica.
Como a propria Comissao reconhece, a introdugao do eGoverno ndo é facil: sé uma lideranga politica
forte permitira vencer as ‘“resisténcias e obstaculos, mudar mentalidades, forcar mudancas
organizativas, promover os investimentos e manter uma perspectiva de longo prazo, sem descurar
prestagcdes concretas a mais curto prazo” (UE, 2003:5). Esta preocupagdo demonstra, de forma
inequivoca, a importancia que a Comissdo atribui ao eGoverno, como alavanca para a
disponibilizacao de mais e melhores servigos publicos para cidadaos e empresas, contribuindo para a
moderniza¢do da economia no sentido da criacdo de mais € melhores postos de trabalho. Este é dos
objectivos primordiais da Estratégia de Lisboa®, no pressuposto de que os paises mais avancados na
abertura e eficiéncia do sector publico e na disponibilizagcédo de servicos de Administragdo em linha
sdo também os primeiros no desempenho econémico e na competitividade, alids, podemos
comprovar a relagao entre as duas variaveis através da comparagao dos rankings de “competitividade
global” e “disponibilidade de rede” do Forum Econédmico Mundial (Anexo E e F).

Esta importancia atribuida a modernizagdo do sector publico é justificada pelos “45% do PIB da UE”
(UE, 2003:5) representado pelas receitas das administragdes publicas, para além destas serem
destacadamente os maiores compradores: cerca de 22,3% do PIB da Unido Europeia,em 2010, ou
seja, 2.641.474 milhdes de euros, (Anexo G e H), em compras publicas.

Face aos valores envolvidos, as administracées publicas, a semelhanga dos restantes agentes da
economia, deverdo acompanhar os progressos tecnolégicos e adaptar estruturas, e até os préprios

modelos de negécio as melhores praticas organizacionais e a utilizacdo das tecnologias de

° eGoverno, “utilizacdo das tecnologias da informacdo e das comunicagdes nas administracdes

publicas em combinagdo com mudangas organizativas e novas qualificagdes com vista a melhorar os
servicos publicos e os processos democraticos e reforgar o apoio as politicas publicas” (UE, 2003:8).

® Aprovada no Conselho Europeu de Lisboa, a Estratégia de Lisboa é um plano de desenvolvimento
estratégico que pretende transformar a economia europeia na economia do conhecimento mais
competitiva e dindmica do mundo.
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informacao e comunicagdo, contribuindo de forma directa para o crescimento do PIB, conforme
defende a Organizagéo para a Cooperacao e para o Desenvolvimento Econémico (OCDE) (Anexo ).
SO assim serd possivel reduzir a diferenca entre a qualidade dos servigos prestados pelo sector
privado e publico, evitando procedimentos menos claros, mesmo obscuros, servigos publicos de fraca
qualidade percebida e disponibilizacdo de informacado redundante, para além da reducao efectiva dos
custos de transacgao associados as relagdes burocraticas com as administragdes publicas.

O eGoverno tem um papel determinante na competitividade da Europa, facilitando o relacionamento
entre cidadaos e empresas com o Estado: a tecnologia nao tem, porém, a capacidade de transformar
procedimentos ineficientes em procedimentos eficientes, capazes de promover a mudanga, a
transparéncia e a responsabilizagdo. Deve, em primeira instancia, servir os utilizadores, sejam estes
os cidadaos, as empresas ou até os proprios funcionarios.

O dominio dos contratos publicos pode ser um dos beneficiados pela utilizagdo das tecnologias de
informacdo e comunicagdo: “procedimentos tradicionais...complexos, morosos e exigentes em
recursos” (UE, 2003:18), encontram nas TIC um impulso para a transformagdo em modelos
aquisitivos colaborativos promotores de eficiéncia e facilitadores da relagcdo com os fornecedores,
proporcionando uma poupanca de recursos publicos, ou seja, do dinheiro dos contribuintes. Uma das
prioridades apresentadas pela Comissdo para dinamizar o mercado interno comunitério passa
precisamente por alargar as oportunidades da contratagdo publica representando mesmo um dos
seus alicerces.

Na realidade, o resultado da avaliagdo do mercado dos contratos publicos na Unido Europeia é
negativa. “Muitos adquirentes publicos, especialmente a nivel das administracées locais, ndo tém um
conhecimento exaustivo das regras. Devido a multiplicidade de regras e de procedimentos a nivel
nacional, muitos fornecedores evitam vender as administragbes publicas, especialmente noutro
Estado-Membro. Com algumas excepgoes, a contratagédo publica ainda depende inteiramente de uma
vasta burocracia, ignorando os beneficios considerdveis da contratacdo por via electrénica” (UE,
2003:18). Esta situagado resulta na perda de oportunidades empresariais e impossibilidade das
administragdes publicas, e consequentemente os contribuintes, beneficiarem das melhores condigoes
de fornecimento.

Se duvidas existiam em relagdo a importancia atribuida pela Comissao a Contratagdo publica estas
ficam inteiramente dissipadas com a seguinte afirmacdo: “a contratacdo publica é demasiado
importante para a economia europeia para se permitir a continuagao desta situagéo (...), os custos de
uma contratacao ineficiente sdo enormes” (UE, 2003:18). Em 2002 e 2003 verificou-se uma reducao
significativa do crescimento econémico da UE (Anexo A), pressionando os orgamentos dos Estados,
0 que explica a insisténcia da Comissdo em promover uma contratagdo publica mais eficiente, como
maneira de obter 0 mesmo gastando menos.

Como havia feito anteriormente, e verificadas as dificuldades de implementagédo das recomendacgdes
nos mais diversos paises, a par da simplificacdo das regras nacionais e da normalizacdo dos
procedimentos concursais por parte das entidades adjudicantes, a Comissao renovou a necessidade
de “elevar o nivel profissional dos funciondrios responsaveis pela contratagdo” (UE, 2003:18). Os

Estados-Membros deveriam assegurar que os seus funcionarios tivessem acesso a formagao que
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Ihes permitisse adquirir e desenvolver a competéncia profissional para acompanharem os mais
recentes modelos de organizagéo eficiente das unidades de Contratacdo Publica, bem como a
utilizagé@o das tecnologias de informacao e comunicacgéao.

E clara a existéncia de uma relagdo directa entre a eficiéncia do sector publico com o desempenho
econdémico e a competitividade, dai que o Plano de Acgdo “Administracdo em linha”, apresentado no
mesmo ano pela Comissao, considera precisamente que “uma melhor governagdo é um factor
imperativo para a competitividade” (UE, 2006:3).

A disponibilizacdo de servicos de elevado impacto para cidadaos e empresas € um dos grandes
objectivos da “Administragdo em Linha”, e um dos servigos ancora diz respeito, precisamente, aos
processos de contratagcao publica por via electrénica, que em conjunto com a facturacéo electrénica
poderao representar uma poupanga de “5% no custo total da contratagdo e uma reducao de 10%, ou
mais, no custo das transacc¢des, originando assim uma poupanga anual de dezenas de milhares de
milhdes de euros.” (UE, 2006:8): cerca de 70 mil milhdes de euros de poupangas, segundo a
Comissao Europeia (UE, 2003:19).

Parece evidente o envolvimento ao mais alto nivel, tanto que, nas mais variadas comunicagdes, a
Comissao Europeia afirma que é essencial as administracdes publicas serem eficazes e inovadoras,
para que a Europa seja competitiva e sustentavel a escala mundial.

E também manifesto que o e-procurement exemplifica, da melhor maneira, o conceito de
“Administracdo em linha” e torna os servigos eficientes, poupando tempo e dinheiro, e eficazes, mais
Uteis para os cidadaos, empresas e administracdes. Se a aplicacdo das tecnologias de informacgéao e
comunicacdo no processo de contratacdo publica e a adaptacdo do quadro legislativo a nova
realidade do mercado Unico sdo denominadores comuns a totalidade da documentagcdo emanada
pela Comisséo, ja factores como a qualificacado dos recursos humanos, a reengenharia dos processos
e a readaptagao das organizagdes foram merecendo mais atencdo a medida que as metas temporais
iam sendo atingidas, sem resultados suficientemente interessantes. E evidente a preocupacdo da
Comissao com a contratagdo publica: atribui, porém, menos destaque do que seria desejavel, a
necessidade de definir modelos colaborativos apoiados em estruturas multi-organizacionais, que
promovam a partilha de informagdo e que centralizem um conjunto de iniciativas, no &mbito da
contratacdo publica, bem como a desmaterializagdo mas sobretudo a eficiéncia processual,
nomeadamente através de Centrais de Compras. Alias, o tema das Centrais de Compras é enunciado
de forma muito discreta na directiva comunitaria 2004/18/CE, permitindo aos Estados Membros mas
sobretudo as diversas entidades publicas, definirem os modelos mais adequados a realidade dos
mercados e das organizagées. Com a publicacao das directivas 2004/18/CE e 2004/17/CE, foi dado o
contributo legislativo, para que os Estados-membro caminhassem no mesmo sentido em matéria de

contratacao publica.
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1.2 - Documentos estratégicos de referéncia em Portugal

Longe dos resultados prometidos pelo Programa Nacional de Compras Electronicas, apresentado
pela Unidade de Misséo Inovagao e Conhecimento (UMIC), em 2003, e dos valores enunciados por
varias empresas de consultoria de referéncia, o estado actual de desenvolvimento dos agentes
econémicos e o elevado grau de fragmentagao, info-exclusao e fragilidade financeira do tecido
empresarial portugués, a par com a criticidade de estimular e desenvolver o sistema electrénico,
determinam a necessidade dos organismos publicos, de forma concertada, assumirem a lideranca na
generalizagao do e-procurement.

Suficientemente difundido em vérias empresas privadas com dimensao que justifica o planeamento e
uma agregagao das compras, 0 aprovisionamento centralizado apresenta-se como uma novidade na
administragdo publica central no inicio do séc. XXI. Foram surgindo diversos contetdos
programaticos, carregados de boas intengdes, sustentados por estudos pouco empiricos e
demasiadamente conceptuais, que resultam em experiéncias pontuais ou mal sucedidas, como
veremos adiante.

O XV Governo constitucional entendeu ser prioritario promover a adopg¢ao dos “procedimentos
electrénicos no procedimento aquisitivo publico e no tecido empresarial portugués tendo em
consideragdo a importdncia da matéria e a nossa desvantagem face a outros Estados Membros”
(UMIC, 2003:9). “Na Irlanda — pais europeu com uma economia comparavel a portuguesa — definiram
uma estratégia de compras publicas electrénicas com um investimento associado de 43 milhdes e
previa gerar poupancas de 400 milhdes entre 2002 e 2007 e, posteriormente, 170 milhdes
anualmente. Este montante representa um ganho/poupanca de 2% da despesa total de compras de,
8,8 bilides.” (UMIC, 2003:9).

“Historicamente, o peso excessivo dos custos de contexto (...) provoca ndo sé um efeito inibidor
sobre a competitividade nacional, mas também uma menor eficiéncia da governagéo publica, seja na
sua dimensao de concretizagdo de politicas publicas e enquadramento regulamentar associado, seja
na prestacdo de servigcos publicos aos cidadaos e as empresas ou na gestdo de grandes sistemas
colectivos.” (Observatério QCAIIl, 2007:121), E neste contexto que surge a prioridade de aumentar a
eficiéncia da governagdo. No ambito do Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN), 2007-
2013, a modernizagcdo da Administragdo Publica apareceu como uma constante, através da
promocao da designada Administracao Electrénica, de modo a permitir uma reducgéo significativa dos
custos publicos de contexto para as empresas e facilitar a vida as pessoas. No entanto, o sucesso da
iniciativa nao esta directamente relacionado com o investimento associado: “muitas vezes traduz-se
na racionalizacdo de estruturas e procedimentos, na eliminacdo de redundéncias, ou na pura
eliminagao de regulagao.” (Observatorio QCA 1l, 2007:121).

Apenas em 2003 foi apresentado o Programa Nacional de Compras Electrénicas (PNCE), parte
integrante do Plano de Acgédo para o Governo Electronico, como principal instrumento de
coordenacao estratégica e operacional das politicas publicas para o desenvolvimento das compras

electrénicas em Portugal, com particular destaque para a “gestao eficiente das compras” (Quadro ).
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A tecnologia de informagdo tornou-se num elemento determinante da reforma das organizacdes

publicas e é pelo Governo Electrénico que passa o futuro da governacgéo eficiente.

Quadro | - Eixos de actuacéo do Plano de Accao | O Programa Nacional de Compras
para o Governo Electrénico (2003) Electronicas  definiu como  principais

- Servicos Publicos Orientados para o Cidado objectivos a promogdo da eficiéncia do
- Administracdo Publica Moderna e Eficiente processo  aquisitivo  publico, gerando
- Nova Capacidade Tecnoldgica ganhos e poupangas estruturais, facilitando
- Racionalizagdo de Custos de Comunicagdes e alargando o acesso das empresas ao
- Gestao Eficiente de Compras mercado de compras publicas e
- Servicos Préximos dos Cidadaos aumentando a transparéncia e a qualidade
- Ades&o aos Servigos Publicos Interactivos de servigo prestado, para além da criagéo
Fonte: UMIC (2003:10) de dinamicas de modernizagdo junto dos

agentes econdémicos, promovendo a sua
competitividade e produtividade e induzindo a adopgéo de novas praticas de comércio electronico a
nivel nacional, com o apoio das tecnologias de informagédo e comunicacgao.

Tratava-se de um programa plurianual, de 2005 a 2007, onde a mobilizagdo e os resultados iriam
crescendo ao longo do processo, na expectativa de que as poupangas resultantes das novas praticas
de contratagé@o publica centralizada e desmaterializada atingissem cerca de 500M€7, de 2005 a 2007,

valor posteriormente actualizado, em 2007, para 522M€2, de 2007 a 2010.

Estas poupangas liquidas Quadro Il - Projeccdes de poupancas e realizacdes
advém das vantagens das Ao Estimativa de Poupanca Poupancas Apuradas
compras  centralizadas  ou ATKearney CapGemini . ANCP  UMIC ANCP
colaborativas, que Sa0 ["5004 2 ME

tipicamente:  redugcdo  de 5558 74 M€ o' ME

precos, melhoria da qualidade, 5006 556 Mé 4 M€

reducdo de custos de 5007 567 Mié 58 ME

transac¢éo, reducdo de volume 5008 105 Mé 76 M€
de trabalho, redugéo de riscos 5009 175 Me 150 Mé€

e aprendizagem mutua, 5016 185 Me

liquidos de algumas

Fonte: Oliveira (2008:18), UMIC (2007:75) e www.ancp.gov.pt

desvantagens como 0s custos

de implementagdo e coordenacdo e a perda de flexibilidade e controlo, para além da eventual

resisténcia dos fornecedores e potenciais estratégias anticoncorrenciais desenvolvidas por estes.

A poupanga total registada pela UMIC, Agéncia para a Sociedade do Conhecimento®, primeira
entidade responsavel pela dinamizagao dos projectos de contratagdo publica electrénica, apurou de
2004 a 2006, 8M€ (UMIC, 2007:75). Esta poupanca resulta maioritariamente de leildes efectuados

’ Estudo ATKearney.

8 Estudo da CapGemini.

® UMIC — Unidade de Miss&o, Inovacdo e Conhecimento, posteriormente alterada para Agéncia para
a Sociedade do Conhecimento.
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dentro das categorias incluidas nos contratos entre uma entidade adjudicante e um ou mais

fornecedores de bens ou prestadores de servigos.

1.3 - Agéncia Nacional de compras Publicas

Embora seja possivel desconfiar destes numeros, dada a metodologia de calculo adoptada, a
Agéncia Nacional de Compras Publicas (ANCP), primeira central de compras formalmente
constituida, em 2007, para coordenar as aquisicdes da Administracdo Publica no respeito do exposto
na Directiva 2004/18/CE, corrigiu em franca baixa o objectivo preliminar de poupancas de 2008 a
2010, para 150M€ (Quadro II).

Na verdade, contabilizar poupangas € um processo complicado de sustentar sem metodologias
crediveis, sistemas de monitorizagdo instalados e disciplina de registo. E licito acreditar que tenha
havido poupangas superiores as contabilizadas se considerarmos aspectos relacionados com a
eficiéncia processual, o efeito da desmaterializagdo, a harmonizagcdo dos procedimentos, a
uniformizacdo das compras, entre outros. Por outro lado, ha que contabilizar o facto da poupanca
também se verificar como resultado de restricbes orgamentais, que na pratica reduzem forcosamente
as compras publicas. Neste contexto, ha que registar uma reducao da despesa em bens e servigos
transversais de 163 M€ desde 2003 (7.997M€) até 2006 (7.834M€)1°. A diferenca significativa é que o
primeiro processo € estrutural e resulta numa melhoria dos processos de compra e é portanto
sustentével enquanto a segunda néo tem qualquer impacto futuro.

Sem duvida que os resultados medidos em euros sdo determinantes para a avaliagdo de projectos de
implementagdo de Compras Publicas Electrénicas, no entanto, convém considerar outros aspectos
relacionados com as componentes organizacionais e tecnoldgicas onde se verificam, igualmente,
atrasos em relacdo ao definido. Planeada para 2003, a Agéncia Nacional de Compras Publicas
apenas foi concebida em 2007, 0 mesmo se passou com o planeamento da componente tecnolégica
que apenas em 2009 viu serem implementadas solu¢des de contratagcado electronica, gestdo de
catalogos electrénicos e portal informativo de compras, originalmente definido para 2003. Registe-se
a aplicagao, relativamente bem sucedida, da ferramenta de leildes electrénicos, que alias € a Unica
responsavel pelas poupangas anteriormente apresentadas.

Podemos identificar varias razdes para este atraso de varios anos na implementacdo do projecto
estruturado de e-procurement publico. Desde logo as transi¢des governamentais: 5 Governos de
1999 a 2010, que atrasam o necessario entendimento e adesdo a um projecto com elevada
complexidade conceptual. Por outro lado a indefinicdo de documentos programaticos no contexto da
Administragdo Publica como o Programa de Reforma da Administracdo Publica, o denominado
PRACE, associado ao atraso significativo na transposi¢ao para a legislagdo nacional das Directivas
Comunitarias 2004/17/CE e 2004/18/CE, e o ja referido atraso na constituicdo da entidade central de
Compras Publicas, a Agéncia Nacional de Compras Publicas.

Embora com consideravel atraso face ao perspectivado nos documentos estratégicos, estamos na

presenga de uma mudanga de paradigma, um processo de transformacdo em que o0 sucesso

1% Segundo Oliveira (2008:18).
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depende do trabalho em rede, de um esforgo sistémico que implica capacitar os Recursos Humanos
para uma orientacdo para os resultados. Os recursos Humanos assumem, alias, um papel
absolutamente central no Plano Tecnoldgico Portugués, apresentado em 2005, como compromisso
para desenvolver uma estratégia de crescimento e competitividade sustentada por trés eixos

fundamentais: conhecimento, tecnologia e inovagao.
1.4 - Principais Aspectos Legislativos e sua linha de evolucao

Varias tém sido as portarias, resolugdes ou Decretos-Lei, que nos ultimos 30 anos (Anexo J), visaram
disciplinar as despesas publicas com obras e aquisicbes de bens e servicos por organismos do
Estado. Desde o Decreto-Lei n? 211/79, de 12 de Julho até ao Decreto-Lei n218/2008, de 29 de
Janeiro, foram tentando adaptar as necessidades do Estado enquanto comprador as exigéncias da
opiniao publica, e de varias entidades oficiais nacionais e comunitarias, para além de procurar
acompanhar as mais recentes solugbes tecnolégicas de apoio a contratagdo. Foi precisamente
impulsionado pela necessidade de transposi¢cdo das Directivas comunitarias relativas a contratagcéo
publica'’, que o legislador procurou concentrar num Gnico diploma, o Cédigo dos Contratos Publicos'?
(CCP), as regras relativas a esta matéria que se encontravam dispersas por varios diplomas. Mas o
CCP pretende, para além da homogeneizacdo dos diversos procedimentos pré-contratuais,
representar um esforgco de modernizagdo dos procedimentos e da relagédo entre cidadaos, empresas
e a administragdo, ndo esquecendo os novos desafios do e-procurement e as exigéncias em matéria
de compras publicas ecoldgicas, inscritas na resolugcdo do Conselho de Ministros n? 65/2007 e na

Estratégia Nacional das Compras Publicas Ecoloégicas.

Esquema | — Metas da Estratégia Nacional para as | A aposta no recurso as novas
Compras Publicas Ecolégicas tecnologias de informagao e
MM comunicacdo merece 0 nosso destaque
como a grande evolugdo do presente
Procedimentos pré- Cédigo, que visa facilitar a
ootrate e 15% 30% 50% o _ .
ambientois monitorizagdo e a avaliagdo com vista a
e e garantir a eficiéncia, a seguranga
procedimentas 15% 30% 50% o .
K e juridica mas, sobretudo, a igualdade
entre os diversos agentes.
Fonte: www.ancp.gov.pt De acordo com o predmbulo do CCP, a

aposta nas novas tecnologias de
informacdo apresenta-se como determinante “num quadro em que o Governo luta pela
desburocratizacdo”, assegurando-se ainda por esta via “um importante encurtamento dos prazos
procedimentais” (CCP, 2008:5). Assistimos a uma alteragdo do paradigma, ou seja, as comunicagdes
entre a entidade adjudicante, os concorrentes e o adjudicatario, deixam de ter como suporte o

“classico papel” para passarem a ser feitas, sempre que possivel por via electronica. A introdugdo de

" Directivas 2004/18/CE e 2004/17/CE do Parlamento Europeu e do Conselho, de 31 de Margo de
2004.
'2 Decreto-Lei n? 18/2008, de 29 de Janeiro.
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novas tecnologias de informacdo na tramitagdo pré-contratual, € mesmo uma das principais
novidades do CCP, ou seja, o recurso a comunicagdes em via electrdnica, para: notificagdes e
comunicagdes, submissao da proposta, prestacdo dos esclarecimentos, submissdo ou consulta dos
documentos de habilitacdo, elaboracdo do contrato, disponibilizacdo das pegas concursais e
substituicao do Acto Publico pela publicitacdo de lista dos concorrentes.

Mas o CCP, apresenta um largo conjunto de inovagbes, face ao anterior diploma (Decreto-Lei
n2197/99 de 8 de Junho), que merecem ser destacadas por representaram um significativo contributo
para a simplificagao e agilizagdo procedimental.

» Uma das maiores inovagdes do Cédigo € a eliminacédo da fase de qualificagdo dos candidatos
nos concursos publicos. Os concorrentes deixam de ser obrigados a submeter a
documentacao exigida para efeito de avaliagdo das suas capacidades profissional, técnica,
econémica e financeira necessarias a execugao do contrato. Com efeito, apenas o
adjudicatario, apos ser notificado da adjudicagao, fica obrigado a proceder a juncdo dessa
documentacao, de forma desmaterializada e observavel pelos restantes concorrentes.

> No que respeita aos ajustes directo’®, a obrigagdo da publicitagdo da informacdo relevante
relativa a adjudicagdo, num sitio na internet (www.base.gov.pt), possibilita o controlo mais
aproximado em relacdo aos gastos do estado que dispensam concurso publico, conferindo
maior transparéncia aos processos de contratacao, conforme pretende o CCP.

» Outra inovacao do Codigo é a da supressao da fase do acto publico do concurso, fase que se
destinava a proceder a abertura das propostas (e seus documentos de habilitagdo e de
instrugao) e a proceder a respectiva admissao formal. No modelo seguido pelo CCP, apés a
recepcao das propostas (e respectivos documentos de instrugéo), o juri passa imediatamente
a andlise comparativa das mesmas, sé sendo possivel a pronunciagao pelos concorrentes em
sede de audiéncia prévia'.

» O CCP introduz um procedimento totalmente inovador, o didlogo concorrencial, que pode ser
adoptado quando o contrato a celebrar seja particularmente complexo de descrever (CCP,
2007:125-130).

» O Cadigo estabelece uma fase de leilao electrénico, conceito inovador, que embora utilizado
anteriormente aproveitando a lacuna do anterior Decreto-Lei surge agora, objectivamente
referenciado, e que a entidade adjudicante pode recorrer nos procedimentos de concurso,
guando esteja em causa a formagao de contratos de locagéo ou de aquisicdo de bens moéveis
ou de prestacao de servigos (CCP, 2007:103-104).

» O Cdbdigo acolhe ainda das directivas comunitarias a figura do acordo quadro a celebrar pelas
entidades adjudicantes, isolada ou conjuntamente, com uma Unica entidade ou com varias
entidades (CCP, 2007:143-147).

» Como ultimo destaque, o CCP prevé a possibilidade de criacdo de centrais de compras,

reguladas pelo Decreto-Lei n.? 200/2008, de 9 de Outubro (Anexo K), destinadas a adjudicar

"% Processo de adjudicacao directa, sem necessidade de submissao a concorréncia.

' Periodo no qual “os concorrentes tém acesso as actas das sessées de negociagdo com os demais
concorrentes e as informagdes e comunicagdes escritas de qualquer natureza que estes tenham
prestado, bem como as versoes finais integrais das propostas apresentadas” (CCP, 2008:93).
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propostas em procedimentos pré-contratuais em representagao das entidades adjudicantes, a
adquirir bens méveis ou servigos destinados a entidades adjudicantes ou a celebrar acordos-
quadro que permitam a posterior formagdo de contratos por “ajuste directo”® (CCP,
2007:146-148).

Estas sdo, as principais novidades presentes no Cédigo dos Contratos Publicos, que merecem no
nosso destaque no ambito do presente trabalho, estamos perante um processo de mudanca que
significa um desafio para todos os que convivem com estas matérias, sejam as entidades

adjudicantes, os concorrentes, adjudicatarios ou simplesmente interessados.

As iniciativas de Compras Publicas Electrénicas encontram, portanto, sustentacdo programatica nos
principais documentos estratégicos que definem as apostas politicas nos proximos anos, no ambito
da Administragdo Publica eficiente e eficaz, apresentando-se como uma operagao inovadora de
modernizagcdo administrativa, profundamente estruturante e orientada para a redugdo dos custos
publicos de contexto no relacionamento entre Estado, cidaddos e empresas. Também o esforgo de
adaptar a legislacdo nacional relativa a Contratagdo Publica, as pretensdes da reforma da
Administragdo Publica reforcam a pertinéncia desta andlise no sentido de encontrar modelos
colaborativos mais eficientes e que melhor respondam as necessidades dos varios agentes

econémicos envolvidos.

1> O procedimento de recurso aos acordos quadro traduz-se num processo atipico, sem denominacéo
propria embora se rega pelos principios do procedimento de ajuste directo, pelo que optamos pela
sua utilizagao.
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Capitulo 2 — e-Procurement enquanto instrumento de politicas publicas

Conforme afirmamos na introducao deste trabalho, a contratagdo publica € uma das principais
funcbes dos governos. Assim sendo, parece natural que, para além das entidades governamentais,
decisores politicos e profissionais da contratacdo publica, também a academia e os investigadores,
dediquem atencdo a analise dos processos de contratacdo e que promovam reformas sustentadas e
estudo empiricos.

Muito embora os trabalhos j& desenvolvidos nesta &rea sejam ainda incipientes, segundo Thai
(2001:11) a preocupagado com os contratos publicos ndo é recente: remonta a 2400 e 2800 antes de
Cristo, na Siria, as tabuletas de barro vermelho com as primeiras ordens de contratos para 50 frascos
de Oleo. Porém, nos ultimos 20 anos, as evolugbes tecnoldgicas, preocupagdes ambientais,
econdmicas e sociais, nao tém sido suficientemente acompanhadas pelas compras publicas, levando
sucessivos Governos a falhar como compradores, com poucas excepgdes, conforme afirma Thomas,
citado por Thai (2001:14)'®. Os motivos sdo semelhantes aos verificados ha cerca de 1 século atras.
A contratagdo publica, se bem conduzida, pode ser tdo mais complicada de executar quanto mais
exigente e ambiciosa for: requer uma aprofundada articulagdo multidisciplinar, um conjunto de
habilidades e conhecimentos sobre as mais variadas teméticas, como a economia, a ciéncia politica,
administragéo publica, contabilidade, marketing, direito e até engenharia e arquitectura, entre outras.
Sendo impossivel constituir estruturas dedicadas a contratagcao publica com tdo variados skills, uma
tarefa absolutamente critica para os profissionais de contratagdo publica é a coordenagdo e
comunicacao eficaz com profissionais que dominam cada matéria em analise.

A tendéncia das melhores praticas internacionais passa por utilizar a contratacdo publica como
instrumento para o desenvolvimento econdmico, ou seja, como verdadeiras politicas publicas.
Conforme refere Garcia (2008:2), para além das legitimas preocupagbes econémicas que passam
pelo desenvolvimento da economia sustentavel, promocdo da competitividade e da concorréncia,
fomento da tecnologia, entre outros, também a responsabilidade social pode ser promovida pela
contratagdo publica através do incentivo ao emprego, inclusédo social, defesa ambiental, etc. Alias, “o
que diferencia a politica publica da politica empresarial €, justamente, a necessidade de
implementacado de direitos e garantias sociais amparadas pelo Estado de Direito” (Garcia, 2008:22).
Este “novo” papel do estado nas sociedades democraticas capitalistas potenciado pelo contexto
globalizante, exige um “profundo reordenamento institucional entre os dominios do estado, mercado e
terceiro sector”, Martins (2002:1), estamos, portanto, perante um novo paradigma da gestdo publica
alinhada com as dindmicas dos novos contextos que exigem “maior flexibilidade, énfase nos

resultados, foco no cliente-cidaddo e accountability’”

, (Martins, 2002:1), a que acrescentamos a
transparéncia e a preocupacao pela melhoria continua, marcando uma profunda diferenciagdo com o
modelo assente em burocracia que proliferou na generalidade dos Estados até a expansao das novas

tecnologias de informagao e comunicagao no suporte as actividades publicas.

16 Thomas, A.G. (1919). “Principles of Government Purchasing”, D. Appleton and company.
" Expresséo inglesa: Responsabilidade/responsabilizagao.
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Sem minimizar a importancia dos outros factores, a transparéncia é mesmo o factor diferenciador das
compras do sector privado e publico, como veremos mais adiante: “é o principio mais visceralmente
relacionado ao caracter publico dos recursos” (Martins, 2002:10), que passa, obrigatoriamente, pela
necessidade de publicitagdo dos actos, para além do controlo legalmente exigido (poder executivo e
parlamento) e que, mediante a utilizacdo das tecnologias de informagédo e comunicagdo a um custo
baixissimo, permite um elevado controlo pelos interessados (stakeholders'®). Enquanto uma empresa
privada pode optar por um procedimento justo e transparente, o sector publico tem o dever para com
os cidaddos de assentar a sua pratica de contratagdo em procedimentos absolutamente abertos,
promotores da concorréncia e escrutindveis pela opinido publica e pela justica.

A ampliagédo dos propédsitos das compras publicas valoriza consideravelmente o novo paradigma e a
missdo dos Estados em matéria de responsabilidade social e do desenvolvimento sustentavel, para
além da tradicional preocupacdo pela proposta mais barata. Ou seja, introduz-se o conceito da
proposta com maior utilidade para a sociedade, analisadas diversas varidveis como o cidadao, o
ambiente, a legislacdo, a sociedade, o tecido econdmico, etc., o verdadeiro servico de interesse
publico.

Com estas recentes preocupagodes, 0s recursos publicos passam a ser o meio de promogéo de bem-
estar e “desenvolvimento humano sustentavel e ndo apenas um ingrediente necessario a operacao
da maquina governamental” (Martins, 2002:2): as compras publicas sdo reconhecidas como um

elemento central da boa governagao, como veiculo promotor de reformas sociais e econémicas.
2.1 - Efeitos do e-procurement

As politicas publicas, através das compras do Estado, sao frequentes nos EUA, onde representam
“20% do PIB e as compras entre 2,5 mil € 100 mil délares devem ser, necessariamente, realizadas
junto dos pequenos negdcios. Por isso, no mercado americano, 0s pequenos negdécios representam
Vs do total das compras do governo” (Garcia, 2008:20). Acresce ainda, segundo Garcia, a existéncia
de varios programas19 que determinam restricbes a compras realizadas no estrangeiro,
designadamente produtos agricolas e minerais, para além da compra de produtos manufacturados
deverem possuir, pelo menos, 50% de contetido nacional nos componentes envolvidos. Também nos
contratos de “ maior valor, as empresas devem apresentar um programa de subcontratacio junto das
pequenas empresas” (Garcia, 2008:20), o que demonstra em toda a sua amplitude, uma preocupacgéo
sempre presente, da contratagdo publica, nas politicas publicas sejam estas distributivas,
redistributivas ou de regulagéo.

Apesar da importancia da modernizagdo das compras publicas, o processo de transformacao de um
departamento publico de aprovisionamento tradicional num departamento que suporte os processos
aquisitivos em ferramentas electronicas, o e-procurement, e nas melhores praticas de compras
publicas requer um elevado esfor¢o de mudancga dos envolvidos, que como referimos no inicio, sé
uma lideranga politica forte podera vencer as resisténcias naturais.

'8 Stakeholders — partes interessadas.
'® Buy American Act 21, Balance of Payments e Small Business Act.
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Longos habitos de utilizagdo de papel, de compras fraccionadas, maverick buyingzo, inexisténcia de
planeamento, monitorizagao e controlo de entregas, etc., tornam os procedimentos complexos, lentos
€ propensos a erros.

Como alternativa, emergem as préaticas de contratacao electrénica, o e-procurement, que pretende
integrar e agilizar todo o processo de “aquisicdo de bens e servigos necessarios a “realizagdo dos
processo produtivos e de gestdo” (Amaral, 2003:1), desde a especificagdo da necessidade até a
recepcado do bem ou servico e correspondente pagamento e inventariagdo, sempre que possivel,
utilizando meios electrénicos, conforme se depreende da utilizacdao do prefixo “e”. Estas praticas
desmaterializadas de compras reduzem os custos e os tempos de ciclo, melhorando a eficiéncia dos
processos de aquisicdo, para além de reduzir consideravelmente a burocracia, permitindo que os
profissionais de compras modifiquem 0s seus comportamentos de compra e dediquem mais ateng¢éo
aos aspectos estratégicos.

Segundo Mitchell (2000)*", no sector privado a poupanga anual de custos com o e-procurement varia
entre 25% e 50%, podendo no sector publico atingir valores semelhantes. Como exemplos de
sucesso, as cidades de Los Angeles County, que poupou 29 milhdes de ddlares em cinco anos e
fechou um armazém central, e de Massachusetts, que reduziu as regras de compras publicas de 100
para 12 paginas.

As poupancas verificadas resultam essencialmente da agregacdo da procura, reducado do maverick
buying e redugao dos custos de transacgdo. O relatério do Aberdeen Group avanga com valores de
38% de redugéo para os primeiros (AberdeenGroup, 2004:4).

O Relatério Estratégico para o e-procurement na Administracao Local® (IBM, 2003:2) identifica trés
beneficios directos para entidades, fornecedores e contribuintes, resultantes da implementagédo bem
sucedida das praticas de e-procurement. Em primeiro lugar, as novas praticas de compra resultam
numa economia para a autoridade local, que ter4 maior disponibilidade para reinvestir na quantidade
e na qualidade dos servigcos prestados. Em segundo lugar, a normalizagdo e automatizagcdo dos
processos de aquisigao representa um enorme beneficio para os fornecedores locais, no sentido em
gue torna menos caras e complexas as comunicagbes e 0s negocios com a administragdo local,
especialmente os que lidam com varios organismos Publicos. Finalmente, os fornecedores que lidam
com autoridades locais que desenvolvem o e-procurement, expandem as capacidades de
relacionamento electrénico, permitindo-lhes competir de forma mais eficaz na economia moderna.
Mas podemos identificar um conjunto de outros beneficios que resultam dos projectos de e-
procuremnt, como a possibilidade de integracdo de sistemas de compras com os ERP?, reducéo de
ciclo de compra, auto facturacdo pelos clientes, envolvimento em tarefas estratégicas, redugdes de
niveis de stock, capacidade de reporting em tempo real, etc.

Num documento publicado pela IBM (IBM, 2001), citado por Amaral (2003:5), quantificou-se os
ganhos resultantes do e-procurement, da seguinte forma: os custos médios de transacg¢do passam de

107 para 30 délares; o ciclo de compra de 7,3 para 2 dias; o custo médio por emissao de uma ordem

20 Gompras fora de contrato.

2! http://findarticles.com/p/articles/mi_hb6642/is_1_16/ai_n28783786/.

222003 - Cork County, Council, Cork City Council, Dublin City Council, Kerry County Council.
2 Enterprise Resource Planning - Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial.
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de compra reduz-se de 35 dblares para menos de um délar; e o niumero de empregados colocados
na funcao de compras passa de 29 para 2.

Outros estudos apresentam numeros igualmente generosos para o impacto do e-procurement.
Segundo o relatério do AberdeenGroup, o ciclo da requisi¢ao passa de 20,4 para 3,8 dias e os custos
passam de 56 délares para metade. De considerar ainda no mesmo estudo o efeito das praticas
desmaterializadas nos custos de gestdo dos grupos de compras, com o efeito de 69%,
consideravelmente acima dos 56% sem as praticas de e-procurement.

2.2 - Modelos de e-procurement

Temos falado de e-procurement de forma abstracta. No entanto, a literatura apresenta trés modelos
de referéncia que resultam da analise dos projectos em desenvolvimento. Apresentamos a proposta
de organizacdo de modelos de Amaral (2003:7-9), que nos parece ser suficientemente abrangente
para permitir enquadrar todas as iniciativas. O modelo centrado no fornecedor “é¢ seguido por
empresas fornecedoras que colocam num portal seu o catélogo de produtos e oferecem aos seus
clientes as possibilidades de consultar e pesquisar o catalogo, encomendar e aceder a sua conta-
corrente, entre outras funcionalidades”. Este modelo, recorrentemente designado por 82824, permite
total controlo do sistema pelo fornecedor limita, porém, os beneficios resultantes do e-procurement
para os compradores, sobretudo no que respeita a integragcdo com back-office.

O modelo centrado no comprador, confere a entidade compradora o controlo dos catélogos,
possibilitando, se assim o entender, a total integragdo com o seu ERP.

Finalmente, o e-Marketplace, “suporta varios clientes e vérios fornecedores, na procura de uma
relagdo de muitos para muitos, com solugdes exploradas por uma terceira entidade, cujo modelo de
negocio passa pela cobranga de um valor de subscrigédo e de taxas aplicadas as transaccoes”.

Porém, muito embora as experiéncias sejam vastas, varias organizagcoées vao descobrindo que a
adopcao do e-procurement é mais dificil do que o esperado, algumas estdo mesmo nas segundas e
terceiras tentativas de implementacéo, tanto no sector privado como na administragdo publica, onde
proliferaram “varios projectos de e-procurement falhados” (Steinberg, 2003:1). Outras entidades
evitam a adopg¢éo do e-procurement devido ao risco que este processo de mudanga incorpora: alias,
segundo Lopes (2006:443), um estudo realizado pela Conference Board em 2001, conclui que “as
organizagfes verificam que a implementagao é mais complexa, mais cara e mais demorada do que
originalmente se tinha visionado” e que os consultores foram “amplamente criticados por exagerar o
caso de negécio e-procurement’. Este estudo tem correspondéncia com outro, realizado em 2009 e
publicado no Jornal de Compras Publicas, que abordaremos mais adiante. Da mesma forma, os
mercados B2B, que pareciam afirmar-se nos anos 90, viram o seu desenvolvimento abalado, por ndo
conseguirem adesdes que “produzissem transacgdes suficientes para suportar o negdécio” (Amaral,
2003:10), em grande parte justificado pela excessiva fragmentacdo, que originou fusdées, como a
verificada em 2007 entre o Férum B2B e Mercado Electrdnico, e pelo tratamento semelhante

independentemente do bem ou servigo considerado.

24 B2B — Business to Business.
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Ao longo dos ultimos anos, e analisadas algumas estratégias bem sucedidas e outras com resultados

menos satisfatorios, como veremos mais adiante nas experiencias internacionais, varios autores

arriscaram conceber modelos de desenvolvimentos de iniciativas de e-procurement no sector publico,

elencando um conjunto de praticas, cuidados e estratégias a considerar na sua concepgao. Steinberg

(2003:2-6), por exemplo, considera que antes de langar qualquer projecto de e-procurement 0s

organismos publicos devem considerar oito praticas como pré-requisitos para o0 sucesso, que

apresentamos de seguida.

>

Conhecer a legislacdo de contratagdo publica é absolutamente fundamental para ajustar as
ofertas de solu¢des desmaterializadas e de boas praticas no &mbito das compras publicas que se
enquadre nas limitagdes e nas oportunidades do quadro legislativo que regula a contratacdo
publica.

Importante também, é ser honesto acerca do valor do e-procurement, nem sempre alinhado com
as politicas publicas; por vezes, objectivos politicos contrariam as melhores praticas de compras.
Antes de arrancar com uma iniciativa de compras publicas é necessério conhecer os gastos e o0s
fornecedores, identificando exactamente qual a necessidade que carece de satisfacdo e qual a
pertinéncia das praticas transaccionais desmaterializadas e a capacidade dos fornecedores se
adaptarem.

Entender a estratégia de sourcing estratégico® de forma a encontrar o melhor equilibrio entre
custos, qualidade, risco e inovagao.

Compreender o impacto das despesas administrativas no processo tradicional de forma a permitir
o célculo do impacto das novas praticas de compras publicas. Acrescentamos a necessidade de
conhecer todo o processo em detalhe de forma a criar um quadro da realidade que permita
planear uma fase de reengenharia de processos que procure eliminar ou reduzir os impedimentos
e insuficiéncias.

Entender o negécio no sentido de identificar qual o propésito fundamental da implementacéo das
solugbes desmaterializadas de suporte as compras. Urge identificar uma visdo estratégica e
definir um conjunto de objectivos que podem passar simplesmente pela automatizagdo do
processo de compras tornando-o transparente e responsavel, como pode pretender reduzir
custos ou aumentar o nimero de fornecedores.

Garantir a responsabiliza¢do dos funcionarios com cautela no sentido de promover a adopgéo de
forma sustentada, mitigando o risco de rejei¢éo pelos utilizadores. Este aspecto é particularmente
sensivel: estamos a falar dos utilizadores, das pessoas que passam a ter novas competéncias,
eventualmente novas responsabilidades. O ftreino e a formacdo apresentam-se como
fundamentais para a alteragéo das culturas de gestdo de compras convencionais.

Finalmente importa ndo esquecer o impacto na estrutura funcional, que no sector publico enfrenta
dificuldades adicionais face aos diversos niveis hierarquicos e correspondentes competéncias e

autonomias.

» Sourcing estratégico — identificagdo de novas fontes de fornecimento e anélise do funcionamento
do mercado em determinada categoria de bens ou servigos.
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Sendo certo que estas preocupacgdes deverao estar presentes em qualquer processo de mudanga, a
particularidade do e-procurement acrescentamos a necessidade da escolha de uma solugéao
electrénica de suporte a actividade, vulgarmente designada por plataforma tecnolégica, que devera
representar a melhor solugao custo-beneficio, face a diversidade de ofertas e a real necessidade da
entidade.

Garantidas estas preocupagoes, os organismos publicos estardo em condigbes para beneficiar das
mais valias do e-procurement, garantindo seguramente resultados extremamente positivos no que

respeita a redugao dos custos transaccionais bem como ao aumento da transparéncia, entre outros.
2.3 - Experiéncias internacionais relevantes
2.3.1 - América do Norte

Generalizada a pratica de e-procurement nos EUA, através da negociacao electronica, varias cidades
conseguiram encontrar os precos de mercado ou de equilibrio® para o fornecimento de bens e
servigos e, consequentemente, alcancar varios milhdes de délares de poupangas. Num breve
documento publicado, em 2009, pelo /lllinois Policy Institute (IPl, 2009:1-3) encontramos varios
exemplos de poupancas nas mais variadas negociagdes verificadas em diversos estados. Na Florida
a negociacao de autocarros escolares permitiu atingir poupangas de 50%, face ao orgcamentado, e
diferencas entre vencedor e vencido de apenas 0,05%; em Indiana foram anunciadas cerca de 5
milhdes de dolares de poupancgas; no Ohio a negociacao electrénica da renovagao do centro cirlrgico
permitiu poupangas de 7,14% ao Robinson Memorial Hospital, no Mississipi 25 eventos negociais
permitiram poupancas de 16%, cerca de 4 milhdes de ddlares. Estas iniciativas foram dinamizadas
pela BidBridge, empresa que fornece solugdes de negociagdo electronica a 35 Estados e a cerca de
400 entidades publicas, tendo obtido “poupancas médias de 14%” (IPI, 2009:2).

O mesmo documento reporta ainda experiéncias desenvolvidas no Colorado com a negociagao de
equipamento de seguranga, com poupangas de 27% e diferenga de 1,79% entre as duas melhores
propostas; e no Arizona, onde a negociacdo electrénica de coberturas de piscinas permitiu
poupancas de 25%. Na cidade de Chicago a poupanca atingiu cerca de 1 milhdo de doélares com um
leilao electronico, apds implementagdo bem sucedida de um sistema de compras electrénicas que
substituiu o tradicional modelo de leildo em carta fechada. Em causa estava a negociagdo da
remocao da neve do aeroporto de O’Hare, onde se verificaram diferencas entre o fornecedor
seleccionado e o segundo classificado de apenas 0,5% no preco, o que demonstra uma enorme
aproximagao com o real preco de mercado, apds 42 licitagdes, e permitiu economizar os recursos dos

contribuintes.

% O mercado de um produto encontra-se em equilibrio quando as quantidades oferecidas desse
produto sao iguais as quantidades procuradas. O preco para o qual as quantidades oferecidas vao
ser iguais as quantidades procuradas é 0 preco de equilibrio,
http://pt.wikipedia.org/wiki/Equil%C3%ADbrio_de_mercado
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2.3.2 - Asia

Se na América do Norte se encontra suficientemente enraizada a pratica do e-procurement como
sinénimo de eficiéncia, transparéncia e boa governacao, o profundo atraso asiatico na adopgao das
praticas eficientes de contratacdo publica é apresentado por Jones (2007:3-28). O autor demonstra
que, apesar do progresso economico da generalidade dos paises asiaticos, estes apresentam
deficiéncias graves na area dos concursos publicos, como a fragmentacado do processo de aquisicao,
falta de experiéncia profissional em contratacao publica, auséncia de concursos publicos, corrupgao e
falta de transparéncia. Muito embora se tivessem registado alguns progressos nos ultimos anos, as
reformas tém sido insuficientes e néo tiveram o impacto desejavel para que o progresso econdémico
sustentado da regido encontrasse parceiro na criagdo de uma administragcdo publica competente,
responsavel, menos permeavel ao desperdicio, a ineficiéncia e a corrupgao.

Seguindo Jones (2007:4), para além das causas apresentadas, destaca-se outro grande obstaculo a
obtencao de contratos publicos eficazes na maioria dos paises do sudeste asiatico, relacionado com
0 quadro legislativo que regula esta pratica. Paises como o Vietname, Laos, Cambodja, Indonésia,
entre outros, apresentam uma variedade de circulares, decretos, ordenagoes, leis e regulamentos, de
tal forma confusos, que tornam praticamente impossivel a sua utilizagdo eficiente; no caso da
Indonésia, o Banco Mundial solicitou, com caracter de urgéncia, a criagao de uma Estrutura Nacional
de Compras com a missao de aligeirar o processo.

As honrosas excepgdes encontram-se em Singapura € na Malasia, onde o processo de contratacao
publica é “regulamentado ha varios anos e, em geral, as leis e os regulamentos sdo cumpridos. Em
Singapura um conjunto coerente e claro de regras tem orientado o processo...previstas no manual de
instrugcbes de Contratos e Compras Governamentais de 1997” (Jones, 2007:7), sendo 0 seu
cumprimento controlado pelo Auditor Geral.

Os dois grandes desafios que enfrentam os governos do Sudeste Asiatico sdo o combate a corrupgao
no processo de contratagdo e o garante da transparéncia. Também neste particular, Singapura se
destaca como um “exemplo do que pode ser feito para eliminar a corrupg¢ao, e continua a ser um dos
paises menos corruptos do mundo”, (Jones, 2007:14), ultrapassando o problema endémico da
corrupcao nos restantes paises da regidao. Um sistema de contratos transparente ja existe ha varios
anos, através do portal GeBiz, destinado a publicitagdo de todos os contratos publicos, contribuindo
para as posicdes cimeiras nos principais rankings mundiais de avaliacdo da corrupcdo®’ que
Singapura ocupa (Anexos L, M e N).

A reforma da contratagdo publica na maioria dos paises do Sudeste Asiatico passa pela “criacédo de
uma autoridade central, responsavel pela elaboracdo da politica de compras e regulamentagcéo
associada, supervisionando as actividades de aquisi¢do” (Jones, 2007:26), que facilite a mudanga
gradual da cultura organizacional e da mentalidade burocratica e desalinhada dos padrées exigiveis

de honestidade.

& Transparency Internacional — 3° classificado; World Audit. Org — 49 classificado.
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2.3.3 - Africa

O Programa Nacional de Compras Publicas Electrénicas (PNCPE) Angolano, concebido em 2006 e a
decorrer até 2010, com vista a modernizagdao do aprovisionamento publico integra uma fase piloto
num conjunto de 10 Ministérios onde foram implementados projectos-piloto de negociacdo
centralizada num conjunto restrito de categorias de bens e servicos. De entre as iniciativas ja
realizadas, destacamos a realizagdo de um conjunto de negocia¢des, que permitiram alcancar
poupancas da ordem de 7,86 milhdes de ddlares, segundo o Jornal de Angola®. Segundo o mesmo
jornal os beneficios deveram-se, essencialmente, a conjugacdo de dois efeitos: agregagédo de
necessidades e confrontacdo dos potenciais fornecedores com um processo de concurso mais
aberto, mais transparente e mais simplificado, que em conjunto reverteram numa consideravel
melhoria do poder negocial do Estado. Esses procedimentos tém sido realizados através do e-
markelplace angolano “TradeJango”, uma plataforma que suporta 0s processos aquisitivos por via
electrénica. O Programa Nacional de Compras Publicas Electrénicas reflecte a preocupacédo do
Governo Angolano na eficicia da gestdo dos recursos publicos e no aumento da transparéncia da
sua utilizacéo, pretende gerar ganhos em termos de poupangas e de aquisigdes publicas, aumentar a
qualidade dos bens e servigos, primando pela transparéncia do aprovisionamento e fomentando a

economia nacional.
2.3.4 - América do Sul

Antes de iniciarmos a analise do caso portugués, consideramos pertinente a referéncia ao trabalho
publicado no Jornal de Compras Publicas (Singer, 2009:58-78), realizado na Chilecompra, agéncia de
aprovisionamento do Chile, que pretendeu estimar a poupanca efectiva resultante da centralizagao
das tarefas administrativas e das diferencas de pre¢o devidas a um maior niumero de fornecedores. O
método consistiu em estimar os custos unitarios dos procedimentos multiplicando pelo niumero de
vezes que o Estado evita a sua repeticdo, encontrando a poupanca processual, e utilizar o leildo
electrénico para estimar o diferencial do preco devido a alteragcdo do numero de licitantes, a que
acrescentamos a agregacdo em volume e a propria desmaterializacdo do relacionamento com o
Estado, que tem impacto positivo nas estruturas de custos dos fornecedores.

Assim, acompanhando o raciocinio de Singer (2009:63-64), “para se avaliar se o e-procurement, por
si s6, pode levar a uma redugdo de preco de 20%”, os autores consideraram um conjunto de
pressupostos. “As compras sdo cerca de 50% do custo varidvel de uma empresa” (citando Poirier®) e
uma redugdo de 1% do custo varidvel traduz-se num aumento de 7,8% do lucro, com base no estudo
de 2463 empresas de Marn e Rosiello®. Phillips (2006:33) verificou que o aumento dos lucros é de
5,1%. Se as relagdes forem lineares, uma empresa que implementa e-procurement poderia, entéo,

reduzir os seus precos em 20%, aumentando os seus lucros em 20% x 50% x 7,8 = 78%, de acordo

®nttp://jornaldeangola.sapo.ao/15/0/governo_angolano_multiplica_ganhos_com_as_compras_publica
s_electronicas.

29 poirier, C.C. (2004). “Using Models to Improve the Supply Chain.” Boca Raton, FL: St. Lucie Press.
s Marn, M.V., & Rosiello, R.L. (1992). “Managing Price, Gaining Profit.” The Mckinsey Quarterly, 4.
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com Marn e Rosiello ou por 20% x 50% x 5,1 = 51%, de acordo com Phillips. No entanto, ndo ha
relatos de tais resultados espectaculares na literatura cientifica” (Singer, 2009:63).

Alids, segundo Metty31, citado por Singer (2009:63-64), outro estudo, aparentemente mais realista,
“descreve resultados das praticas de e-procurement na Motorola: entre 2002 e 2003, a empresa
comprou 16 mil milhdes de ddlares, economizando perto de 600 milhdes de ddlares, cerca de 3,75%".
O organismo Chileno responsavel pelos contratos publicos “assistiu 885 organismos publicos em
compras de 4,5 mil milhdes de ddélares em produtos e servicos utilizando licitagbes electronicas”
(Singer, 2009:70), tendo obtido, apdés a soma das economias verificadas menos o orgamento da
Chilecompra, reducbes reais de precos de “2,93% em 2006 e 3,03%, em 2007” (Singer, 2009:74),
valores bem mais préximos do pretendido e bem longe dos relatos propagandistas da literatura nao
cientifica.

Esta pesquisa “parcialmente apoiada pelo Chilecompra, para medir 0s seus beneficios para o Estado
do Chile” (Singer, 2009:75), mostra que, apesar de mais modestos, os resultados ndo deixam de ser
interessantes.

As conclusdes deste estudo merecem, da nossa parte, por um lado o reconhecimento do seu mérito,
por outro uma andlise mais atenta em relacdo a alguns pressupostos, que podem mudar
consideravelmente os resultados das iniciativas de e-procurement noutros contextos.

Desde logo, o estudo considera como base outros estudos que sustentaram as suas conclusdes na
andlise do sector privado, que por definicdo, apresenta niveis de eficiéncia superiores a
administragdo publica, reconhecidamente ineficiente. Este aspecto € particularmente relevante, visto
gue tendo as empresas publicas outras preocupacdes para além dos pregcos de compra, como sejam
politicas sociais, econémicas e ambientais, os precos podem reflectir, em alta, essas mesmas
politicas publicas, o que alarga, aparentemente, a potencial margem de redugao de precos.

Outros factores que podem justificar reducdes drésticas de pregos tém a ver com as compras
colaborativas, através de Centrais de Compras, pratica ja instituida nas empresas privadas e que
comeca a generalizar-se no sector publico, com resultados bastante interessantes, a motivagao deste
nosso trabalho.

Acrescem ainda factores como a garantia de pagamento, a seguranga e a confianga que o0s
fornecedores encontram na contratagcdo com o sector publico, e que lhes permite apresentarem
precos mais competitivos que anteriormente.

Quando analisamos o indice de Transparéncia Internacional®

que procura medir a percepgéo da
corrupgcao no sector publico, este classificou o Chile, em 2009, com 6,7 pontos (em 10 possiveis),
situando-o em 25° lugar (22° em 2007), dos paises com menor percepgao de corrupg¢édo, numa lista
que conta com 179 paises, € 0 mais bem classificado em toda a América Latina. Este factor,
aparentemente, mostra que o potencial de poupancas do Chile, resultante do combate a corrupgéo,
devera ser menor, do que noutros paises da propria regido, mas sobretudo quando comparados com

a generalidade dos paises africanos e asiaticos.

81 Metty, T., Harlan, R., Samelson, Q., Moore, T., Morris, T., Sorensen, R., Schneur, A., Raskina, O.,
Schneur, R., Kanner, J., Potts, K., & Robbins, J. (2005). “Reinventing the supplier negotiation process
at Motorola.” Interfaces.

% Transperancy International - http://www.transparency.org/policy_research/surveys_indices/.
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Quando confrontamos os resultados do caso de estudo da Chilecompra com o potencial descrito em
varios documentos, ja referenciados, ndo podemos esquecer que 0 modelo de compras
colaborativas, que culminou com a constituicdo de central de compras chilena, em 20083, ja atingiu um
processo de relativa maturidade, ou seja, os pregos dos artigos renegociados encontravam-se muito
proximos do valor de mercado. Esta realidade, elimina por si s6, o potencial resultante do simples
nivelamento de precos®, que pode atingir, nalguns casos, como veremos na realidade da Area
Metropolitana de Lisboa, valores na ordem dos 10%, para os primeiros processos de centralizagdo da
compra. Dito de outro modo, a infancia dos processos de e-procurement centralizado potencializa os
resultados obtidos.

Seria também interessante conhecer as categorias de bens e servigos consideradas no estudo para
melhor comparar com outras realidades, isto porque nem todos os bens e servigos tém o mesmo
potencial de poupanca resultante da sua negociagao centralizada, sobretudo em todas as regides.
Mereceriam, ainda, uma andlise mais cuidada os critérios de valorizacdo das poupancas
administrativas, que podem eventualmente estar a ser subvalorizadas, ou até mesmo o orgamento da
Chilecompra, que a ser despropositado tera um impacto negativo nos resultados finais.

De qualquer forma, este estudo obriga-nos a uma visdo mais prudente relativamente ao impacto

positivo dos projectos de compras colaborativas sustentadas em praticas de e-procurement.
2.3.5 - Europa

Se nos EUA e no Chile a negociacao electronica ja se encontra bastante difundida, na Europa, sédo
varios os casos de sucesso relativo documentado: “os éxitos e as potencialidades da Administracao
em linha sdo ja claramente visiveis, estando diversos paises da UE no grupo dos lideres mundiais. A
facturagao electrénica na Dinamarca faz poupar anualmente 150 000 000 € aos contribuintes e
50 000 000 € as empresas. Se for introduzida em toda a UE, pode originar uma poupanga anual de
50 000 000 000 €” (UE, 2006:3).

No Reino Unido, em 2008/09, “os organismos publicos compraram 220 mil milhdées de libras, o que
representa s do total de gastos publicos, sendo somente 30% atribuido a administracdo publica
central” (AC, 2010:4).

No entanto, apesar da tradicdo de compras colaborativas, no Reino Unido, um recente estudo
realizado pelo National Audit Office destaca a excessiva fragmentagdo, coexistindo cerca de “50
organizagOes profissionais de compras” (AC, 2010:5), para além de diversas entidades publicas a
desempenhar fungbes de compra, desenvolvendo, em muitos casos, acordos-quadro para bens e
servigos semelhantes.

Conscientes do potencial dos modelos colaborativos, seja entre entidades compradoras ou entre

centrais de compras, tem-se verificado movimentagdes no sentido da coordenacdo das suas

% Considerar o preco mais baixo a que uma entidade adquire um determinado bem ou servigo para
todas as outras entidades, beneficiando estas da reducdo do preco até ao limite do preco mais baixo.
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actividades, como o PRO5 group34, “consércio de cinco das maiores autoridades locais” de compras

(AC, 2010:5).

O mesmo estudo estima que de todos os concursos publicados pelo Reino Unido, no Jornal Oficial da
Unido Europeia (JOUE)®, mais de 2.500 seriam desnecessdrios se existisse maior coordenagao
entre organismos publicos no sentido da maximizagdo do poder de compra. Acrescenta ainda a
existéncia de variacbes significativas entre o pregco mais baixo e o pregco mais alto para diversos
artigos: “116% para 0 mesmo tipo de papel, 169% para monitores LCD e 745% para toners” (AC,
2010:14). Mesmo no que respeita a acordos-quadro, verificam-se variagdes acentuadas, como a
relatada para o papel, que atinge os 60%.

Esta competicdo de acordos-quadro representa um claro prejuizo para os principios colaborativos, e
aumenta os custos de relacionamento com os fornecedores, o que se traduz numa clara ineficiéncia
na utilizagdo dos recursos e torna dificil atingir a pretensdo de “poupar 350 milhdes de euros em trés
anos nas compras da administragdo central civil, através da implementacdo da sua estratégia de
contratos publicos electrénicos” (UE, 2006:18). O National Employment Panel, em 2005, j& havia
destacado o insucesso do uso da contratagdo publica como alavanca que sistematicamente perde
oportunidades no sector publico.

Também na Irlanda o governo “espera poupar mais de 400 milhdes de euros em cinco anos, ou seja,
cerca de 2% das despesas em aquisigdes no sector publico”, o que revela um compromisso forte com

as praticas “modernas” de contratacédo publica colaborativas.

No sensivel sector da salude, as recentes dindmicas justificam o intensificar da redugcéo de custos e
da optimizagdo dos processos nos hospitais. A adopgcdo de novas tecnologias de informagéo e
comunicacao é vista como uma oportunidade para melhorar ndo apenas a eficiéncia e a eficacia, mas
também a qualidade dos servigos prestados. Porém, na Suiga, a adopgéo de contratos publicos nas
farmacias hospitalares é muito modesta, contrariamente ao verificado na Alemanha, onde “38% dos
hospitais ja implementaram a compra electronica e 35% a factura electrénica” (Mettler, 2009:24). Este
autor destaca ainda a industria da aviagao, onde cerca de 85% das organizagdes usam activamente o
e-procurement no seu quotidiano. Acrescenta que, “cerca de 35 a 40% dos custos de abastecimento
dos hospitais estdo relacionados com o processamento da ordem de compra em relagdo a outras
industrias onde é inferior a 10% (Mettler 2009:24), o que revela o potencial do e-procurement neste

sector.

Varios “estudos de casos relatam redugdes de 20% nos pregos de bens e servigos no Brasil, 20% no
México e 22% na Roménia. Infelizmente ndo ha provas concretas de tais redugbes dramaticas”
(Singer, 2009:63). O autor deste estudo aponta como principais causas para a sobrevalorizagcdo dos

resultados a tendéncia para que os estudos realizados, assentes em entrevistas, sejam realizados

% The Eastern Shires Purchasing Organisation, Central, Central Buying Consortium, West Mercia
Supplies, North Eastern Purchasing Organisation and Yorkshire Purchasing Organisation.

% As entidades publicas obrigam-se a publicar no JOUE as antincios dos procedimentos publicos
bem como as adjudicagdes dos contratos
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apenas as pessoas/entidades satisfeitas com o sistema, para além dos questionarios serem
tendenciosos, uma vez que ninguém gosta de declarar um fracasso.

Precisamente um fracasso é o que, segundo Bandiera®, citado por Singer (2009:63) se passa em
ltalia, onde “analisaram a compra de bens padronizados pelos organismos publicos italianos e
verificaram que o governo central paga, em média, 22% mais que 0s organismos semi-autbnomos
como os centros de salde. Embora o CONSIP, agéncia de aprovisionamento italiana, seja uma
ferramenta para melhorar o desempenho, os autores explicam que o mesmo pode ndo se verificar

devido & incompeténcia ou desonestidade.”
2.3.6 - Portugal

Como tivemos oportunidade de constatar no Capitulo |, o0 Governo Electrénico tem sido uma aposta
do Estado Portugués, procurando adoptar praticas desmaterializadas nas tarefas de gestao e de
interaccdo com os cidaddaos e empresas, as “compras electrénicas ocupam, mesmo, um lugar de
peso nas estratégias das empresa e do Estado, e h& evidéncias que tém vindo a demonstrar essa
importancia. Citem-se os casos dos e-marketplaces que surgiram em Portugal nos Ultimos anos, dos
portais privados de B2B, do crescimento das transacc¢des pela Internet ou das recentes iniciativas
sobre as compras electronicas do estado.” (Amaral, 2003:1), como bons exemplos do uso das TIC no
processo de compras publicas.

Alias, no que refere a adopgéo e utilizagdo de TIC's, a realidade nacional é extremamente animadora,
ocupando a 332 posicdo no ranking mundial da utilizagdo das TIC*', em 2010, liderado pela Suécia e
secundado por Singapura: posicionamentos com base em critérios como o grau de preparagao no
uso das TIC, por individuos, empresam e administragcao publica e as taxas de utilizacdo e penetracao
de tecnologias da informacdo e comunicagdo. Os resultados dos inquéritos sobre as TIC na
Administragdo Publica 2008, realizados pela Observatério da Sociedade da Informacdo e do
Conhecimento (OSIC) publicados no site da UMIC®, demonstram igualmente que todos os
organismos da Administracao Publica Central e Local dispéem de ligagbes a internet, registando uma
duplicacao dos organismos que efectuaram encomendas de bens e servigos através da internet, face
a 2005. Apesar de nas Camaras Municipais, segundo o OSIC, a Internet ser fundamentalmente
utilizada para actividades de pesquisa e de comunicacdo, a actividade que mais cresceu nas
autarquias, mais de trés vezes e meia superior a 2005, foram as compras electronicas (50%).
Destaque ainda para a Consulta de Catadlogos de Aprovisionamento, que segundo os dados do
Inquérito sobre a Sociedade da Informagdo em 2008, é utilizada por 84% dos organismos da

Administragdo Central, apesar de “apenas” 52% terem concretizado encomendas.

Se na Administragdo Publica os indicadores de penetracdo das praticas desmaterializadas na

contratacdo sdo entusiasmantes, a realidade do sector privado quanto a utilizacdo de TIC pelas

3 Bandiera, O., Prat, A. & Valletti, T. (2008). “Active and Passive Waste in Government Spending:
Evidence from a Policy Experiment.” Imperial College London and University of Rome.

% The Global Information Technology Report 2009—2010 — World Economic Forum

% http://www.umic.pt/index.php?option=com_content&task=view&id=3376&Itemid=163 (dados
actualizados em 31/08/2010)
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pequenas, médias e grandes empresas (excluindo o sector financeiro) ndo € uniforme: cerca de 95%
das empresas tém computadores, mas 100% das médias e grandes empresas; 93% das empresas
tém acesso a Internet, sendo 99% das médias empresas e 100% para grandes empresas. Estes
dados revelaram ritmos diferentes e preocupantes na adopcao das TIC’s pelas pequenas empresas,
em comparagdo com as médias e grandes empresas, 0 que podera dificultar o seu préprio

relacionamento com as autarquias no que respeita ao e-procurement.

Nao obstante a presenca de duas velocidades na utilizagdo das TIC's no tecido econémico nacional,
os dados do OSIC indicam que 77% das empresas utilizam a Internet para interagirem com o Estado,
e coloca Portugal muito acima da média da UE27 (72%), sendo que 28% das empresas utilizam a
Internet para efectuarem e/ou receberem encomendas e 17% das empresas apresentam propostas
online em concursos de compras publicas. Também neste indicador o valor para as médias e grandes
empresas que utilizam a Internet ou outras redes electronicas para efectuarem e/ou receberem
encomendas sobe para 35% e 58%, respectivamente, o que faz com que Portugal se apresente no 8°

lugar da UE27 nas empresas que receberam encomendas online.

Conforme refere Amaral (2003:14), a aquisi¢cdo de bens e servigos pela Administracdo Publica é uma
actividade de grande dimensdo no contexto portugués, uma vez que se trata da maior entidade
compradora nacional. “O seu peso na economia € muito elevado, excessivo para alguns, o que lhe
confere o papel de motor da economia, mas também o papel de travao da mesma.” A dimensao do
impacto que o Estado tem no tecido econdémico portugués é razao suficiente para que este tenha uma
“visdo estratégica adequada, nomeadamente ndo encarar o e-procurement como mais um projecto de
tecnologia apenas”, mas antes como um alicerce fundamental para a construcdo da Sociedade de
Informacao. As tecnologias de informacao e comunicacdo nao geram eficiéncia por si mesmos, para
serem bem sucedidas outros aspectos tém de ser considerados, como a formagéo, os processos, as
pessoas, etc. “Por outras palavras, as boas praticas de compras dependem também de outras
condicdes, tais como a estrutura de governanga, autonomia e supervisdo” (Singer, 2009:63).

Em Portugal as praticas de e-procurement colaborativo iniciaram-se em 1979 com a publicagédo do
Decreto-Lei n? 507/79, de 24 de Dezembro, que estabeleceu a criagdo de uma entidade
coordenadora do abastecimento estatal integrada na Direccao-Geral do Patriménio (DGP), em 1993,
com a missao de alimentar o Catalogo Telematico de Aprovisionamento Publico (CTAP), uma base
de dados de bens e servigos aprovisionados pela Direcgdo Geral Tesouro (DGT).

A resolucédo do Conselho de Ministros n® 36/2003, de 12 de Margo, que aprova o Programa Nacional
de Compras Electrénicas (PNCE), pretende precisamente, como vimos no Capitulo |, apoiar a
implementacao de projectos-piloto em nove ministérios, no sentido de criar as condigbes para a
introducdo de praticas eficientes no processo aquisitivo, que garantam poupancgas € transparéncia,
mas sobretudo, preparar esses ministérios, em particular as unidades de aprovisionamento, para a
criacdo da Agéncia Nacional de Compras Publicas (ANCP), em 2007, com a missdo de “conceber,
implementar e gerir o Sistema Nacional de Compras Publicas, bem como fazer a gestao centralizada
do parque de veiculos do estado, contribuindo para a eficiéncia e eficacia da Administracdo Publica”

(www.ancp.gov.pt).
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Aparentemente bem sucedidos, os projectos-piloto promovidos pela UMIC ficaram muito aquém dos
objectivos propostos. Esta diferengca entre objectivos e realizagbes revela a dificuldade em que
consiste a implementagdo de iniciativas de e-procurement colaborativo, mas sobretudo ilustra a
pouca fiabilidade dos dados fornecidos e da metodologia de céalculo adoptada.

De facto, o processo de contabilizagdo das poupancas realizadas é extremamente dificil, o que
justifica o desenvolvimento de sistemas de monitorizacdo e uma enorme disciplina no seu registo,
conforme tivemos oportunidade de referir no Capitulo I.

Independentemente da concluséo relativamente aos resultados mais ou menos positivos, Portugal
conta hoje com uma agéncia de compras constituida, ainda com um enorme défice de confiangca dos
organismos publicos, que se traduz numa utilizagdo aquém do desejavel.

Remontam porém, a 2004 as primeiras experiéncias, conhecidas, de leildo electrénico conjunto, de
caracter pontual, no ambito do Viseu Digital, para o fornecimento de Papel branco A4 para 16
municipios, com poupancas de 37%"°.

Em 2006, a “Regido Digital do Litoral Alentejano (RDLA) organizou dois leildes electronicos de
compras agregadas com os cinco municipios do Alentejo Litoral (Alcacer do Sal, Grandola, Santiago
do Cacém, Sines e Odemira). Os precos propostos para a aquisicdo de papel de fotocopia e
consumiveis de informatica permitiram poupancas de 13% e 28%, respectivamente.

Outras experiéncias pontuais foram-se sucedendo por todo o pais tendo, em 2006, sido dados os
primeiros passos no sentido da implementacdo de praticas de e-procurement colaborativo na Area
Metropolitana de Lisboa, que viria a culminar, em 2008, com a criagdo da primeira central de compras
multi-municipal em Portugal, a CCE-AML.

2.3.7 - Factores potenciadores e inibidores da cooperacédo municipal

Desde 1974 que, em Portugal, se tem procurado combater a tendéncia centralizada da governagéo,
mas em especial “durante a Ultima década, temos assistido a expansdo de novas formas de
governanca local, colocando um maior énfase na cooperacgao regional (...). Esta nova tendéncia é
indicada pelo aumento significativo dos acordos voluntarios formais, entre governos locais, resultando
na formagcdo de associagdes municipais” (Tavares, 2007:2), sejam para determinados projectos
definidos, como as cidades e regibes digitais ou estruturas mais formais como as Comunidades
Urbanas ou as Areas Metropolitanas.

O pressuposto que conduz aos diversos modelos de associagdo de municipios é essencialmente a
eficiéncia economica resultante da cooperagdo intermunicipal, com externalidades positivas
suficientes para compensar os custos econémicos, eventualmente politicos e outros: estas estruturas
podem “gerar enorme economia de custos, especialmente em projectos de capital intensivo”
(Tavares, 2007:4).

% http://www.agroportal.pt/x/agronoticias/2004/12/21.htm
*0 http://www.cidadesdigitais. pt/index.php?option=com_content&task=view&id=3228& ltemid=157
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Embora a lideranga politica seja fundamental para construir coligagbes vencedoras de municipios,
outros factores sdo todavia necessérios para que as partes envolvidas entendam como benéfico a
partilha de determinadas competéncias.

A excessiva carga burocratica, “demasiado rigida para prestar servicos de forma eficaz” (Tavares,
2007:4), funciona como motivacdo primaria para a atribuicdo de determinadas tarefas as autarquias,
ou a agrupamentos de autarquias. No ambito da contratacdo publica, a coexisténcia da ANCP e da
CCE-AML é demonstrativo desta realidade, ou seja, foi entendido pela Area Metropolitana de Lisboa
(AML) que o recurso individual aos contratos da ANCP tinha um peso burocratico consideravel,
suficiente para justificar a descentralizacao, embora regionalizada, da tarefa de contratagéo publica.
Conforme refere Tavares (2007:15), a proximidade geogréfica e a heterogeneidade entre municipios,
sdo factores determinantes para a redugdo dos custos de informagdo e coordenagdo e,
consequentemente, facilitadoras da cooperagéo entre governos locais.

Também nesta matéria, a CCE-AML satisfez os pressupostos enunciados, para além da confianga e
da simplicidade dos termos do acordo de adesdo a central de compras, que contribuiram, de forma
absolutamente decisiva, para a promog¢ao dos modelos colaborativos. A complexidade dos acordos é,
muitas vezes, factor inibidor da formalizagdo de cooperagdes, pelo que a CCE-AML adoptou um
regulamento orgénico e de funcionamento ligeiro, com processo de adesado voluntario extremamente
simples e rapido, sem encargos financeiros para as entidades aderentes e com a reparticao total dos
proveitos resultantes das poupancgas verificadas pela centralizagdo das competéncias aquisitivas. Por
outro lado, as experiéncias anteriores de colaboragdes entre municipios da AML, nos mais diversos
projectos, aumentou a confianca e as expectativas e reduziu consideravelmente os custos do novos
acordos formais.

Outros factores importantes, facilitadores dos agrupamentos de municipios, tém a ver com a partilha
de conhecimentos especificos, recursos humanos, capacidade financeira: também estes se
apresentaram como factor de sucesso para a acg¢ao colectiva da CCE-AML.

Muito embora “a cultura politica nacional e a histéria sejam factores contextuais que contribuem para
explicar a resisténcia a solugdes descentralizadas” (Tavares, 2005:10-11), a formalizagdo de Areas
Metropolitanas, Comunidades intermunicipais ou outro género de associagcdo de municipios carece
de iniciativas de valor acrescentado e enquadradas no contexto das politicas publicas locais, mas
também nacionais e comunitarias; as Compras Publicas enquadram-se perfeitamente neste
pressuposto.

Um interessante trabalho e de caracter pioneiro, realizado por Amaral (2003:18-32), pretendeu,
através de um inquérito a varios sectores da sociedade, universidades, fornecedores de tecnologia,
empresas de consultoria, organismos publicos e outros fornecedores, identificar as “questées chave
mais importantes no que concerne ao e-procurement em Portugal”: a juventude do conceito justifica a
“existéncia de poucos estudos académicos nesta area”. Embora os resultados possam apresentar-se
com algum défice de actualidade, permitem-nos conhecer a percepgdo dos mais variados agentes
relativamente a problematica do e-procurement a data, cruzar com os de outros trabalhos e
experiéncias mais recentes e verificar que algumas das questées centrais identificadas, em 2003,

ainda se mantém como a mesma pertinéncia.
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Seguindo a pesquisa de Amaral (2003:18-32), na hierarquia das questbes consideradas mais
pertinentes (Anexo O), no contexto do e-procurement, pelos inquiridos, destaca-se a “transparéncia
nos processos de compras”, aspecto central da ac¢ao governativa e grande vantagem atribuida as
actividades de procurement desmaterializadas.

No fop5 dos aspectos mais relevantes encontram-se ainda a “implementagdo de um modelo de
reengenharia do processo de compra”, “conseguir uma harmonizagdo dos procedimentos de compra”,
“integrar sistema de e-procurement com sistemas de back-office” e “redesenhar o processo de
nego6cio”. Este ultimo aspecto tem, alidas, uma enorme relevancia, porque revela a percepgéo
relativamente a necessidade de efectuar alteragdes “a nivel de estratégias e processos (...) que
representam uma reestruturagdo de todo o processo” e ndo simples mudancas tecnol6gicas. Estes
aspectos, a que acrescentamos outros - a “garantia do compromisso dos lideres chave da
organizacao” (69), “responsabilizacdo de todos os niveis” (13%) e “certificar a existéncia de uma
legislagao de suporte ao procurement publico” (14°) - concentram em si, as questdes essenciais a
considerar antes de langar qualquer projecto de e-procurement por organismos publicos
apresentadas por Steinberg (2003:2-6), a que ja fizemos referéncia.

Na analise dos temas, verificamos o predominio de aspectos relacionados com a “eficiéncia interna”,
0 que demonstra uma orientacdo, acertada, para os aspectos funcionais, em detrimento dos

tecnologicos.

Perante a dimensao dos gastos do sector publico em compras de bens e servigos, parece-nos
elementar admitir que se justifica um trabalho conjunto entre organismos publicos no sentido de se
estabelecer um verdadeiro quadro orientador e coordenador da actividade de procurement na

Administragdo Publica.

Quadro lll: Analise por grupo de questoes Conforme propde o National Audit

Assuntos Frequéncia % | Office, os organismos responsaveis
Aplicagéo tecnologica 7 19,4 | pela coordenagdo do procurement
Eficiéncia Interna 12 33,3 | nacional deverdao preocupar-se em
Negécio 10 27,8 | definir categorias de tratamento
Inter-relacdo com entidades externas 7 19,4 nacional, regional ou local, identificar
Total 36 100,0 | as  organizagbes que  deverdo
Fonte: Amaral (2003:28) desenvolver as estratégias e as

actividades, estabelecer modelos de
governanga, disponibilizar informacdo de gestdo relevante e procurar incluir objectivos de politica

publica.

Compete ao organismo centralizador desenvolver as iniciativas necessdrias a promogdo do
envolvimento dos organismos publicos, bem com contribuir para a coordenagao das diversas centrais
de compras sectoriais, promovendo, desta forma, a convivéncia saudavel entre uma entidade de
competéncia coordenadora e um conjunto de Centrais de Compras com perfil mais versatil e

adaptavel a realidade em que operam.
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Tal n&o significa que a entidade centralizadora nao tenha competéncias no que respeita a celebragao
de contratos, antes pelo contrario. A partilha das condi¢cdes encontradas por outras Centrais, ou a
centralizacdo da contratacdo de artigos facilmente standartizaveis ou definiveis (commodities)

deverao ser o foco da actividade da entidade coordenadora em matéria de contratualizagéo.
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Capitulo 3 — Modelos Colaborativos
3.1 - Centrais de Compras

As compras colaborativas sao a definicdo que preferimos e utilizamos ao longo do documento como
sinénimo de Centrais de Compras, pelo facto do conceito “colaborativo” representar precisamente a
esséncia das Centrais de Compras. Traduzem um processo de cooperagao entre duas ou mais
organizagdes num agrupamento de compras, em uma ou mais actividades ao longo do processo,
através da partilha e da agregacao dos volumes de compras, informagao e recursos, ou com uma 32
parte com o objectivo de combinar os requisitos individuais para a aquisi¢cdo de bens e servigos.
Porém, encontramos um conjunto de terminologias sindénimas por todo o mundo que partilhamos:
“Compra cooperativa (EUA, Canada, Alemanha), consércio (Finlandia, Canada, RU), servigos
partilhados (UK, Africa do Sul, ONU), servicos comuns (Canada), competicdo colaborativa (Australia),
cooperacao para beneficio mutuo (Austrdlia)”, cooperativas de compras, etc. (Knight, 2007:333).

Nos capitulos anteriores tivemos oportunidade de apresentar alguns aspectos que influem nas
compras publicas como as TIC’s, os modelos colaborativos, a eficiéncia, as politicas publicas, etc.
Referimos também a relagdo existente entre eles, mas como se podem conciliar todos estes
conceitos numa unica estrutura? Com que beneficios? Como se podem maximizar as vantagens
resultantes do relacionamento entre todos estes conceitos?

Procuraremos responder a estas e outras questdes neste capitulo, considerando que estao aceites as
virtuosidades dos modelos colaborativos e das TIC’s e reconhecidos os seus contributos para a

eficiéncia processual e para a prossecucao das politicas publicas.

De facto, as inovagdes tecnolégicas, mas também as organizacionais, facilitam a cooperagao entre
varias entidades que partilhem interesses e que decidam centralizar competéncias. Nao surpreende,
portanto, que a tendéncia para a centralizacdo de competéncias tenha acompanhado de perto a
revolugdo das TIC. No entanto, os beneficios da centralizacdo de competéncias, em particular em
matéria de compras, ndo estdo necessariamente dependentes das TIC’s. Alias alguns sdo mesmo
independentes das infra-estruturas de informagdo e comunicagdo, como veremos mais adiante, que
justificaram a constituicdo de Centrais de Compras por tudo o mundo, como sdo os casos da
Compranet (México), Comprasnet (Brasil), Chilecompras (Chile), OGC Buying Solutions (RU), UGAP
e Opache (Franga), Consip (Itdlia), Hansel (Finlandia), SKI (Dinamarca), SatsKontorest (Suécia), BBG
(Austria), ANCP (Portugal) ou a GSA (EUA), “criada em 1949 para fornecer varios servigos ao
governo federal, é indiscutivelmente uma das mais avangadas unidades de compras centralizadas do
mundo” (Dimitri, 2006:49).

Embora muitas vezes, vejamos na mais diversa literatura, que o caminho da centralizacdo é
potenciado pelo e-procurement, porque permite as Centrais de Compras monitorizarem todo o
processo aquisitivo, também a centralizagdo “amplia os beneficios do e-procurement” (Dimitri,

2006:75), demonstrando o seu relacionamento intimo.
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Na verdade, os mais recentes movimentos de centralizacdo de compras devem-se, essencialmente,
aos beneficios oferecidos pelas TIC’s. Porém, ndo é demais alertar para 0s riscos que pode
representar a adaptacdo das estruturas a tecnologia e a novas praticas, sem considerar as
necessarias adaptacdes como resultados das particularidades dos sectores, dos mercados, das

pessoas, da cultura, etc.
3.2 - Centralizacao vs Descentralizacao

Quando referimos modelos centralizados de compras publicas, na maioria dos casos, utilizamos o
conceito como forma simplificada, porém, pecamos por excesso. Nao se encontram, na mais diversa
literatura, casos em que as compras sejam totalmente centralizadas, onde todas as decisdes sejam
tomadas de forma centralizada numa estrutura puablica. Assim, o mais comum é encontrarmos
modelos mistos ou hibridos “onde unidades centrais desempenham um papel decisivo na definicao
de algumas estratégias e politicas comuns” (Dimitri, 2006:48), como sao os casos dos Acordos-
Quadro*' desenvolvidos por centrais de compras em substituigio dos organismos publicos aderentes.
De facto, os mais diversos exemplos de Centrais de Compras aumentaram o grau de centralizagao,
encontrando no modelo hibrido a solugdo mais apropriada a uma realidade que exige enorme
flexibilidade.
Mas que aspectos condicionam a decisao relativamente ao grau de centralizagao?
Dimitri (2006:53-76) identifica um conjunto largo de aspectos principais a considerar na escolha entre
centralizacdo e descentralizacdo de determinadas competéncias, que embora directamente
relacionados merecem uma analise individualizada dos que consideramos mais pertinentes.
> A eficiéncia surge no centro da decisao, como factor fundamental para o controlo de custos e
consequente obtencdo de poupancas. E reconhecido que a centralizagdo das competéncias
aquisitivas (as compras colaborativas) potencia as sinergias, as economias de escala, a
especializacdo e a partilha de conhecimento e recursos humanos e contribui para a desejada
eficiéncia.
> As sinergias resultam de diversos factores, em que, destacamos a importancia dos recursos
humanos qualificados, muitas vezes inacessiveis a pequenos organismos, que contribuem
para a reducao dos custos de litigancia, por trés motivos essenciais apresentados por Dimitri
(2006:56): primeiro, porque “devem melhorar a clareza, transparéncia e 0 acompanhamento
dos procedimentos, mais genericamente a qualidade global dos documentos”, em segundo
lugar, “porque a centralizacdo reduz o numero de contratos de aprovisionamento”; e
finalmente, “porque é mais provavel as litigdncias, em caso de controvérsia, serem diferentes
se ndo for centralizado”.
> A standartizacdo é outro aspecto que favorece a centralizacdo, na medida em que “permite

aos fornecedores explorarem as economias de escala, produzindo maiores quantidades do

*' Acordo-Quadro - contrato celebrado entre uma ou vérias entidades adjudicantes e uma ou mais
entidades, com vista a disciplinar relagées contratuais futuras a estabelecer ao longo de um
determinado periodo de tempo, mediante a fixagdo antecipada dos respectivos termos. (DL 18/2008,
de 29 de Janeiro)
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mesmo produto”, bem como facilita a recolha e tratamento da informacédo pela estrutura
centralizadora; no entanto, a excessiva standartizagdo pode criar problemas adicionais as
organizagdes, caso nao correspondam as necessidades locais, 0 que alids se verifica no caso
da ANCP e dos ministérios, em que estes Ultimos se vém obrigados a desenvolver
procedimentos aquisitivos para satisfazer as necessidades n&o previstas, nas mesmas
categorias de bens e servigos, nas negociagoes centralizadas pela ANCP.

> A estratégia de compras é outra dimensdo importante quando se considera a opgao
centralizacdo vs descentralizacdo das compras; ou seja, a importancia estratégica que os
bens e/ou servigos tém para a instituicdo deverd determinar o grau de centralizacdo. Se a
compra envolver “artigos ou actividades com consideravel impacto no negdécio ou na politica
publica” (Dimitri, 2006:61), determinantes para a prossecucao de determinados objectivos,
sejam eles sociais, militares, salde, ecologicos, etc., mais centralizado devera ser o modelo
aquisitivo.

> Sao de considerar igualmente as circunstancia conjunturais, ou seja, se estamos, por
exemplo, a experimentar uma emergéncia. Nesta situagao, segundo Dimitri (2006:66), nao é
evidente qual o modelo mais vantajoso: a “descentraliza¢do funciona melhor com compras do
quotidiano (...) reduz riscos de atraso ou de eventos imprevistos”; por sua vez, “quando a
emergéncia sao desastres naturais, a centralizacdo é desejavel, facilita o planeamento das

actividades e a coordenacao”.

Na verdade, a centralizagao e a descentralizagdo dos procedimentos aquisitivos tém vantagens e
desvantagens: se a primeira permite a Central de Compras controlar todas as decisdes, embora
com custos de recolha de informagao elevados, a segunda permite a adaptacdo das
necessidades locais a realidade, abdicando dos beneficios, entre outros, do volume. As TIC,’s,
que como referimos atras, revolucionaram o processo de compras, também no sector publico,
ndo tornam absolutamente claro qual o modelo mais vantajoso quando se analisa uma solugao
de forma abstracta. De facto, as “TIC’s introduziram novas perspectivas na centralizagéo e
descentralizacdo. Novos argumentos a favor da centralizagdo surgem com a redugédo dos custos
das comunicacgbes e recolha de informacgéao local (...); no entanto, ao mesmo tempo as TIC's
podem favorecer a descentralizacdo, uma vez que reduzem o0s custos de monitorizagdo” (Dimitri,
2006:68).

» Outros aspectos deverdo ser devidamente analisados, como sejam as diferengas entre os
parceiros em matérias como: objectivos, reparticio de poupangas, preocupagdo com o0
ambiente, aspectos culturais e politicos, modelos de compromisso, eventuais necessidades
de equilibrio de poder, categorias centralizadas, alocagao de custos e sobretudo a confianca.
A confianga mutua e objectivos semelhantes facilitam a cooperagdo, aumentando o valor da
rede, sendo esta mais valiosa quanto maior for a sua dimenséo. Segundo Knight (2007:332),
“quando um membro acredita que 0s outros membros estdo envolvidos na cooperacao, esse

membro serda ele préprio mais comprometido”, tornando bem sucedidos os modelos
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colaborativos que alcangam altos niveis de motivacdo entre parceiros. De facto, os
organismos descentralizados compram frequentemente os mesmos bens e servigos a
fornecedores diversos, perdendo a possibilidade de economias de escala. Porém, algumas

motivagdes politicas podem contribuir para solugées, a partida, menos eficientes.

Muito embora seja extremamente dificil de identificar, a partir de determinado nivel de centralizagéo,
o risco de litigancia aumenta significativamente, visto que a quota de mercado que pode ser perdida
por um fornecedor € substancialmente maior e pode representar perdas irreparaveis na sua
facturagao. Este aspecto mereceria uma andlise mais cuidada, porém devera estar presente nas
decisbes politicas aquando da definicdo dos graus de centralizacdo, sob pena de tornar a estrutura
ineficiente. Também a insatisfacdo dos potenciais fornecedores pode causar custos politicos
importantes. Por exemplo, quando sdo submetidos a concurso publico “poucos lotes de grande
dimensdo, aos quais os pequenos fornecedores sentem enormes dificuldades em aceder” (Dimitri,
2006:59). Esta situagao devera obrigar os decisores a identificar o impacto da estrutura centralizada
no mercado e encontrar o equilibrio entre a centralizagcdo e descentralizagao, no sentido do modelo
hibrido e procurar modelos facilitadores do acesso das PME’s.

E elementar considerar que a procura agregada aumenta consideravelmente o poder de compras e
consequentemente induz a redugdo dos custos unitarios. No entanto, as entidades compradoras
deverdo prestar particular atencdo a sua “posicao dominante” (Dimitri, 2006:71), de forma a nao
favorecer os grandes fornecedores em detrimento das PME’s, sob pena de diminuir a concorréncia
no longo prazo.

Estamos entdo perante uma decisdo dificil, que devera ser ajustada caso a caso, tendo em conta,
entre muitos outros factores, 0s enunciados anteriormente: procurando evitar que grandes
fornecedores desvirtuem o efeito das Centrais de Compras de vinculo nao obrigatério, como a CCE-
AML, através da ndo participagdo em concursos publicos; e por outro lado, procurando coordenar a
compra de forma a atrair novos fornecedores e deste modo aumentar a concorréncia.

Embora a dimensao e as caracteristicas do sector publico, sugiram que o modelo hibrido de compras
seja o preferivel, como a melhor solugéo para permitir a “exploracédo da eficiéncia da centralizagéo e a
flexibilidade da descentralizagdo” (Dimitri, 2006:75), também este modelo tera inumeras

configuracoes.

Como temos insistido ao longo do presente trabalho a literatura acerca das compras colaborativas
nédo é vasta (Anexo P), porém alguma pesquisa foi sendo realizada, principalmente no sector privado,
em “particular no automovel e aeroespacial” (Knight, 2007:1).

Embora sejam muitas as semelhangas entre o processo aquisitivo no sector privado42 € no sector
publico, uma vez que ambos querem satisfazer uma necessidade, aspectos como a exigéncia de

transparéncia, preocupacotes politicas, restricbes legais e sobretudo a necessidade de assegurar a

* Segundo Van Weel, citado por Knight (2007:149-158) sdo 6 as actividades do processo de
compras: especificagao, selecgéo, contratagdo, encomenda, expedicao e avaliagéo.

Van Weel, A.J. (2005), “Purchasing and Supply chain Management, Analysis, Planning and Practice,
London”, Thompson Learning
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satisfacdo de diversos interessados (stakeholders) com objectivos bem distintos (cidadaos,
contribuintes, fornecedores, eleitores, eleitos, etc.) marcam a diferenca do processo de compras no
sector privado, que justifica uma atencdo e um cuidado especiais quando procuramos transpor as
conclustes de experiéncias semelhantes noutros paises ou noutros sectores de actividade. Conforme
refere Knight (2007:141-147), “de facto, a tradugdo de boa governagao para as praticas de compras
varia significativamente entre paises. Nao ha uma abordagem homogénea e a implementacdo dos
objectivos e das estratégias de compras esta intimamente relacionada com as especificidades dos
paises (...), as abordagens variam entre paises e sectores, de centralizado para descentralizado, de
colaborativo para auténomo, mas claramente a histéria, a geografia, a cultura e o legado sao
aspectos chave”, embora a responsabilidade e a transparéncia se mantenham como objectivos
comuns, independentemente do estagio de implementacao.

Nao obstante os cuidados a ter com a implementacdo das centrais de compras, a evidéncia
demonstra que estas comegam a ser populares no sector publico (Consorcios verticais43), desde logo
porque estédo reunidas condigbes prévias que justificam a cooperagdo, como sao: a semelhanca das
estruturas organizacionais, dos contactos, das necessidades, dos procedimentos e até a inexisténcia
de competicdo, sdo factores que promovem a confianga entre entidades e motiva a redugédo dos
custos de transaccao, mais do que reduzir pre¢os. Na verdade as compras colaborativas podem
atingir niveis de redugdo de custos de transaccao elevados de outras formas para além dos
descontos de volume, como é a partilha de experts num processo de procurement mais profissional.

3.3 - Vantagens das Centrais de Compras

As Centrais de Compras podem oferecer vantagens econémicas através da redugao de prego/custos,
para além da capacidade de atrair novos fornecedores, staff especializado e disponibilizar gestéo
dedicada com recursos préprios (Quadro IV). Nao obstante as varias vantagens enunciadas,
podemos identificar alguns problemas: os custos de coordenacao, a incerteza, a standartizagéo e
observancia, o free-riding, a governancia e a redugao de poupangas, Sao 0s mais recorrentemente

enunciados.

Quadro IV: Vantagens e desvantagens das Centrais de Compras
Vantagens Desvantagens
- Reducéo de pregos - Focus no preco em detrimento de outros
- Reducéo de custos administrativos componentes quando selecciona fornecedores
- Reducéo dos custos de transaccao - Custos de implementacao
- Acesso facilitado ao conhecimento - Custos de coordenacao
- Aumento do poder negocial - Resisténcia de fornecedores
- Comunicagao entre membros acerca de - Estratégias anti-concorrénciais

* Entidades da mesma industria
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problemas comuns - Reducgéo do nivel de servigo disponibilizado
- Redugéo do volume de trabalho - Custos de manutengao da coesao

- Redugéo dos Riscos - Informacéao estratégica pode ser

- Aprendizagem mutua disponibilizada a concorrentes

- Perca de flexibilidade e controlo
- Indefinicdo dos beneficiarios pode aumentar

a tensao entre os membros

3.4 - Factores criticos para a cooperacao

No que respeita a definicdo de normas de cooperacédo e a classificagdo dos respectivos factores
criticos, encontramos ao longo de toda a literatura a reducdo de pregos e de custos, para além da
partilha de informacao e aprendizagem mutua e da confiangca. Um estudo interessante promovido
pela Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) teve como objectivo precisamente analisar as praticas
de compras no ambito da ONU e apresentar modelos colaborativos de compras, para uma grande
variedade de organizagbes, como a Organizagdo Mundial de Saude (OMS) ou a United Nations
Children's Fund (UNICEF), e para “um mercado de cerca de 5.084 bilhdes de dblares”, (Schotanus,
2005:962). Apesar da diversidade das actividades e das dimensdes das agéncias da ONU (Anexos Q
e R), existem muitas necessidades comuns que justificam a definicdo de formas de cooperagéo.

Este conceito apresenta-se particularmente interessante para ambientes onde ndo haja praticamente
concorréncia, a envolvente externa seja semelhante, a confianga seja mdtua, os interesses comuns,
bem como os objectivos idénticos. Os organismos publicos, sejam ministérios, escolas, hospitais,
municipios, ou outros, desenvolvem precisamente o ambiente atras descrito: tém estruturas
semelhantes, redes aproximadas e necessidades comuns. Estes factores representam um forte
estimulo a cooperagdo. Em simultaneo, a maioria dos agrupamentos de compras no sector publico
nao tém como objectivo o lucro, pelo que as poupancas sdo geradas com menos custos para os

membros do grupo e a maioria das poupangas reverte para o grupo.

Embora na maioria dos casos as vantagens da constituicdo de modelos de compras colaborativas
compensem 0s custos, na pratica nem sempre é possivel constituir estes agrupamentos cooperativos
e nalguns casos assistimos a “mortes” prematuras. De facto, um grupo de compras s6 se torna viavel
quando os custos de transacg¢do sdo inferiores para os membros do grupo quando trabalham em
conjunto, no entanto, tal ndo é condicdo suficiente. Vining e Globerman™*, citados por Schotanus
(2010:52), distinguem os custos de transac¢do em 3 grupos: custos de producao, custos de Sourcing
(pesquisa, negociacéao e relacdo com fornecedor) e custos de oportunismo pelos fornecedores.

No topo de factores criticos surge a correcta escolha de bens e servigos. Uma vez que nem todos os
bens e servicos tém o mesmo potencial de agregacgao, torna-se absolutamente determinante a

escolha dos itens certos, pelo que deverdo ser satisfeitos alguns critérios como a facilidade de

4 Vining, A., Globerman, S., (1999). “A conceptual framework for understanding the outsourcing
decision”. European Management Journal 17
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especificagdo, o interesse partilhado, o potencial de standartizagdo, a facilidade de calculo da
poupancga, ou factores mais especificos, como a disponibilidade do mercado ou a inexisténcia de
preferéncia para fornecedores locais.

Na literatura, a confianga inter-organizacional é, provavelmente, um dos factores mais
recorrentemente referidos como essenciais para o sucesso da cooperagao inter-organizacional.

Os resultados de Schotanus confirmam que, para maximizar a cooperagao entre os parceiros, uma
relagdo baseada na confianga deve ser desenvolvida. De facto, se considerarmos que a confianga
reduz os custos de transaccdo, uma vez que elimina a necessidade de monitorizagdo, controlo e
acordos de cooperacao, o aumento da confianga esta directamente relacionado com o sucesso dos
grupos colaborativos de compras.

Porém, a confianca néo é algo que se compra ou institui: € alimentada por um conjunto de regras e
héabitos, para o que em muito contribui a uniformidade dos membros, a semelhanga dos objectivos, a
comunicagdo e o formalismo. Os custos transaccionais sdo presumivelmente inferiores se as
organizagdes forem semelhantes; haverd menos incerteza e menos necessidade de comunicagdo e
ajustamento. Da mesma forma, a existéncia de objectivos comuns entre os membros do grupo facilita
a relagao e contribui para a redugéo dos custos transaccionais.

Obviamente que o caracter mais formal a atribuir a um determinado agrupamento podera contribuir
para que 0s parceiros se sintam mais seguros e confiantes relativamente aos outros, reduzindo os
custos relacionados com a incerteza e eventuais conflitos. Outra forma de incrementar a confianga
inter-grupal passa por construir um processo de comunicagdo eficiente e efectiva, facilitando a
percepcao relativamente as vantagens de cooperar entre os membros do grupo.

Por vezes, a distribuicdo da influéncia entre os membros do grupo ndo € homogénea: alguns sentem
ser mais influentes e acham-se no direito de ser reconhecidos de forma privilegiada na distribuicao
dos beneficios. Alids, os beneficios, em formato de poupangas financeiras, sdo sempre o principal
motivo para a colaboracao.

Sobretudo nos modelos colaborativos voluntarios, com ou sem 32 entidade coordenadora, cada
membro do grupo podera ter de providenciar recursos, sejam eles financeiros, tecnologicos ou
humanos: torna-se absolutamente essencial que o esforco para o grupo, de cada parceiro, seja
similar, sob pena de surgirem conflitos de interesse.

Outros factores facilitadores das iniciativas de cooperacdo estdo directamente relacionados com a
dimensdo das empresas que constituem o consoércio e do proprio agrupamento. Ou seja, a massa
critica assume uma importancia enorme, funcionando como “bola de neve”, crescendo cada vez mais
rapido a medida que a sua dimensdo aumenta. Em qualquer projecto a credibilidade é critica para o
sucesso: porém, em casos como a colaboragao voluntaria na area das compras, o fazer o que se diz

€ cumprir 0 que se planeia é o oxigénio que mantém vivo o consércio.
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Quadro V: Factores criticos para a gestao de iniciativas de cooperacao

Perspectiva da entidade coordenadora

1 — Escolha dos bens e servigos correctos

2 — Confianga mutua e relacionamento aberto
3 — Alcangar poupancas

4 — Comunicagao actualizada

5 — Medigdo da performance

6 — Participacao voluntaria

7 — Organizagbes similares com filosofias
semelhantes

8 — Capacidade para lidar com a resisténcia
dos fornecedores

9 — Promogao de sucesso e Quick-Wins

10 — Compromissos escritos

11 — Mecanismos de alocagéo de ganhos e
custos

12 — Seguranca para prever actividades anti-
concorrenciais

13 — Consércio nao demasiado grande ou

pequeno

Perspectiva das entidades

14 — Suporte organizacional

15 — Necessidade e vontade de cooperar
16 — Organizacao de compras competente
17 — Recursos suficientes

18 — Dedicagao, compromisso, Lideranca

19 — Suporte da gestao de topo

Fonte: Schotanus (2005:968)

3.5 - Classificacdes da cooperaciao

Varias classificagbes dos tipos de cooperagéo consideram apenas um factor, seja ele o objectivo das

entidades, a formalidade, a indUstria, o sector, a estrutura, etc.

No entanto, encontramos outros factores que distinguem a classificagcdo das cooperativas de

compras, desenvolvido por Schotanus (2005:965-966), referéncia internacional no estudo de modelos

colaborativos, e que faz uma interessante organizacao das formas de compras colaborativas (Grafico

), avaliando a quantidade de actividades no grupo e a influéncia dos membros na actividade do

grupo, com base num estudo realizado no sector publico holandés.
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Graéfico I: Matriz de classificagao de formas de cooperagéao

Alta ) : Programme Group
Project Group ;
'Ex: Aprendizagem e
istandartizacdo
Ex: Projecto
Pontual
"""""""""""" " Lead Buying T
Group
Influéncia : :
. Ex: Especializago :
" Piggy-backing | | ThirdParty
Group ; ; Group
: i Ex: Entidade
Ex: quick wins e ! . coordenadora
piggy-backing :
Baixa

-
Poucas Muitas

Quantidade de Actividades* no grupo

Fonte: Schotanus (2005:965)

» Os Project Goups surgem tipicamente de forma isolada: um grupo de entidades reune-se e
desenvolve esforgcos de compra conjunta com o objectivo de reduzir custos de transacgéo
para necessidades especificas e limitadas. Este modelo de colaboragdo apresenta um
potencial problema designado de free riding: significa que algumas entidades beneficiam dos
trabalhos desenvolvidos pelos outros membros, o que pode representar uma limitagdo na
confianca do grupo.

» Os Piggy-backing group sao grupos informais, que mantém a cooperagcdo o mais simples
possivel, por vezes passa apenas pela partilha de informagéao de compras ou contratos. Para
as organizagbes piggy-backing pode ser muito interessante face a reducao de precos; para a
organizacdo “mae” nao ha incentivo directo para permitir que outros aproveitem os seus
contratos, o que pode originar dificuldades de entendimento entre as partes. No longo prazo
tem de haver compensagéo, as organizagdes piggy-backing, normalmente, ndo conseguem

”

influenciar as especificagdes e a escolha do fornecedor. Nem sempre as organizagdes “mae

% Actividades: especificagcdo, selec¢do, contratacdo, avaliagdo, partilha de informagado e

conhecimento, partilha de pessoal e outros recursos, patilha de politicas publicas, partilha de
procedimentos, etc. (Schotanus, 2005:4)
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permitem que outras organizac¢des beneficiem das condigdes acordadas. Um exemplo préatico
€ o grupo de municipios de Groningen, activo ha mais de 2 décadas: Groningen recebe um
fee dos fornecedores para cobrir as despesas relacionadas com o grupo, como o helpdesk.

» Os Programme Groups, forma intensiva de cooperacao, envolvem o0s representantes dos
membros em steering commitee para discutir o projecto. Os membros partilham o trabalho
administrativo, partiiham informacdo e reduzem os custos de transacgado. Por vezes tém
estrutura semelhante com o lead-buying group, embora este tenha menos custos
transaccionais. Varios procedimentos sédo standartizados e sincronizados para aumentar a
eficiéncia. Por vezes existem contratos e as grandes dificuldades prendem-se com a
comunicacao e a distribuicdo de poupancas.

» Os Lead Buying goups envolvem outsourcing de actividades de compras a um dos membros
do grupo. Cada item é comprado pela organizacdo que mais se adequa com base nos seus
conhecimentos, experiéncia e recursos. Permitem a especializacdo e os membros ficam
dependentes do conhecimento dos outros membros.

» Os Third-party- group € uma organizagdo com ou sem objectivos de lucro detida pelos
membros. Responsabiliza-se pela agregacdo em escala e pela maioria das actividades do
processo de compra. Os membros nao necessitam comunicar entre eles. Estes formatos sao
populares no sector da saude nos EUA. A realidade internacional revela que grupos grandes
de compras geridas por uma terceira entidade é a melhor forma quando as organizagdes tém
perfis de consumo semelhantes. J& um grupo mais pequeno é a melhor forma quando as

organizagdes querem ter influéncia nas especificagdes e na escolha do fornecedor.

Para situagdes especificas a forma hibrida pode ser a ideal. Por exemplo, existem modelos entre a
lead buying group e 0 programme group ou o third party group e o lead buying group.

Varias combinagdes sdo possiveis, mas Project, lead buying e programme groups permitem
frequentemente o piggy backing.

Para os contratos de cooperagdo de um item comum, como a electricidade, normalmente temos
formas menos intensas de cooperacao. Ja bens e servigcos especificos como o emprego temporario,
geralmente tém formas mais intensas de cooperacao.

Normalmente o nimero de organizagbes que participam em modelos colaborativos tende a diminuir
qguanto mais activa for a intensidade da colaboragao, isto porque ha uma relagéo directa entre a

intensidade da colaboracao e os custos transaccionais e de coordenacao.
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Quadro VI: Raz6es para colaborar e para nao colaborar

Razb6es para cooperar has compras

Economias de Escala
1 - Pregos mais baixos
2 — Reducéo dos pregos de transaccao

3 — Aumento da posi¢ao negocial
4 — Redugéo do volume de trabalho

5 — Diversificagéo e redug¢ao dos riscos

6 — Cortes orgcamentais

Partilha de Informagao e conhecimento

7 — Partilha de pregos e informacao relacionada

8 — Partilha de experiéncia com fornecedores

Razdes para ndo cooperar nas compras

Custos de altas expectativas ou falta de recursos
1 — Satisfacdo com actuais fornecedores

2 — Expectativa de aumento de custos

3 — Falta de recursos

4 — Custos elevados de mudanca de
fornecedores

5 — Considerar-se de dimensao reduzida

Perca de flexibilidade e controlo

6 — Reducéo da flexibilidade

7 — Perca de controlo

8 — Falta de compromisso com a organizacao

Melhoria dos processos internos ou partilha de
9 — Falta de suporte cultural
recursos

) . 10 — Falta de confianga na competéncia dos
9 — Aprendizagem com outras entidades
outros
10 — Melhorar o relacionamento colectivo 11 — Falta de apoio da gestéao
11 — Facilitar o acesso a profissionais ) _ . _ o
o 12 — Divulgacéo de informagdes sensiveis
especializados

L . . 13 — Praticas anti-concorrenciais dos
12 — Especializagdo em determinados artigos .
fornecedores (legais)
13 — Alargamento da cooperacao para outras ) .
] 14 — Receio de “parasitas”
areas

14 — Cooperacéao como forma de reorganizacdo | 15 — Resisténcia dos fornecedores

. . o Desconhecimento do conceito de compras
15 — Falta de conhecimento especifico préprio .
colaborativas

16 — Nao teve oportunidade
17 — Nao discutiu o conceito

18 — O conceito nao é prioritario

Fonte: Schotanus (2005:967)

Embora este trabalho ndo tenha a pretensdo de ser um manual para a constituicdo de modelos
colaborativos de compras, as designadas Centrais de Compras, procuramos dar algum contributo aos
interessados, sistematizando conceitos e preocupagdes, bem como transmitindo informacdes
recolhidas de outros contextos e de varios investigadores que podem contribuir para que o processo
de implementacao seja mais facil e eficiente. Varios foram os exemplos de sucesso apresentados, em
diferentes fases, com diferentes modelos de funcionamento e até com objectivos marcadamente

distintos. Muito embora as condigcbes e as motivagdes coincidam na grande maioria dos casos
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anunciados, a diversidade de solugdes colaborativas demonstra o caracter Unico de cada Central de
Compras. Sao precisamente as experiéncias internacionais de sucesso, a par do desenvolvimento do
e-procurement, e da preocupacdo relativamente as actividades de contratacdo que motivam os
decisores politicos a apoiar as iniciativas de cooperagdo em compras.

Porém, s6 um modelo colaborativo adequado as realidades econdmicas, politicas, sociais, humanas,
etc., consegue extrair beneficios liquidos, ou seja, estamos perante um vasto leque de requisitos a
verificar por forma a que os beneficios ultrapassem as desvantagens de centralizagcdo de
competéncias aquisitivas. Aspectos como a formalidade, a estrutura, a autonomia, as regras de
funcionamento, as penalizagbes, 0os modelos de comunicagcdo condicionadas pela alocagao de
custos, distribuicdo de ganhos, limitagdes juridicas, resisténcia de fornecedores, disponibilidade de
TIC’s, etc., deverdo estar sempre presentes na fase de concepcao mas também de operagéo.
Abordaremos, precisamente, de forma mais detalhada no capitulo IV, os principais aspectos
relacionados com a implementagcdo e operagdo de uma Central de Compras, utilizando como
exemplo a CCE-AML.
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Capitulo 4 - Central de Compras Electronicas da Area Metropolitana de Lisboa (CCE-AML)

4.1 — Unidade de Compras Electrénica — A génese

Sensivel aos temas da simplificagdo dos processos, optimizacdo de estruturas, desenvolvimento de
competéncias, gestdo da mudanga, eficiéncia na aplicagdo de recursos e adopgao de tecnologia de
vanguarda, a Area Metropolitana de Lisboa (AML) iniciou, em Julho de 2005, as diligéncias
necessarias a constituicdo de uma Unidade Metropolitana de Compras Electrénicas, que viria a
desenvolver todas as iniciativas necessarias a mobilizagdo dos municipios, promog¢ao e adopg¢éo de
novas praticas de comércio electrénico, criando as condigdes para que o acesso ao mercado das

compras publicas fosse facilitado e transparente.

Quadro VII - Adesdo dos Municipios da AML a Nesse sentido, a AML definiu um
CCE-AML planeamento suportado em quatro fases.
Municipios 2006 | 2007 @ 2008 | 2009 | 2010 L -
Uma primeira fase, de estudo preliminar,
Alcochete \
Almada N pretendeu caracterizar e analisar o0s
Amadora v processos de compra € negociagao,
Barreiro v caracterizar a despesa em diversas
Qascals v categorias, bem como indicar possiveis
Lisboa v - ‘
Loures N estratégias a aprofundar numa fase mais
Mafra N avancada ao nivel dos processos,
Moita \ organizagdo e negociagao estratégica. As
Montijo principais  conclusdes  resultantes  do
Odivelas \ L . .

, diagnéstico e analise reflectiram de forma
Oeiras V . o .
Palmela N geral um estagio embrionario da actividade
Seixal ~ de compras nos municipios da Area
Sesimbra v Metropolitana  de Lisboa:  compras
Setdbal \/ v conduzidas por  estruturas pouco
Sintra
V. E. Xira N especializadas, que se materializavam na
Fonte: CCE-AML inexisténcia de processos simples e

robustos; grande desadequagcdo dos
sistemas de informag&o. O processo de gestdo estratégica de compras*® ocupava menos de 15% do
tempo disponivel dos profissionais de compras, comparativamente aos cerca de 85% ocupados na

gestdo operacional®’

, OU seja, a maioria do tempo era ocupado em tarefas que ndo acrescentavam
valor ao processo.

Numa segunda fase de definicao do modelo de “projecto-piloto”, competiu a AML, em particular a
Unidade de Compras Electrénicas (UCE), como pélo dinamizador e responsavel estratégico da
fungdo Compras, definir o modelo “piloto” a implementar nos dez municipios envolvidos neste

exigente processo de mudanca, orientando as suas competéncias nos capitulos da: liderancga,

jj Analise de fornecedores, negociacao, gestao de fornecedores, etc.
Requisi¢cbes, compras, reclamagoes, etc.
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mobilizagdo, sensibilizacado e promogéo do processo de compras electrdnicas. A UCE coube, ainda, a
identificacdo das categorias-piloto que viriam a ser alvo de agregacdo e negociacao centralizada. A
escolha assentou na combinagao de factores que facilitassem a obtencao de resultados imediatos, os
quick-wins: o potencial de poupanca e a facilidade de standartizagéo e caracterizagao resultaram nas

categorias de Economato, papel e consumiveis de impressao.

Quadro VIIl — Conclus6es do diagndstico referente aos municipios da AML (2005)

Estratégia Organizacao

- Compras publicas reconhecidas como | - Os departamentos de aprovisionamento nao

fungédo administrativa e de suporte eram os Unicos responsaveis pela fungao de
compras

- Generalidade dos colaboradores com baixos | - Os colaboradores executavam varias

niveis de escolaridade e especializagao actividades, para além de compras

- Inexisténcia de indicadores de gestdo : - Existéncia de grandes armazéns para stock

orientados para as compras de material
- Controlo efectuado via cabimentacdo - Falta de competéncia especifica em
orcamental compras

- Inexisténcia de qualquer tipo de medida de

performance operacional

Processos Tecnologia de Suporte
- Inexisténcia de uma gestéo formal de - Sistemas de suporte as compras assentes
categorias de compras em ERP’s (AIRC e Medidata)
- Processos aquisitivos longos - Inexisténcia de integragéo dos sistemas de
- Processos geridos em papel informacao de suporte no processo de
- Pouca coordenagéao entre as vérias compra e nos sistemas financeiros

unidades intervenientes no processo de

compra
- Processos hierarquizados e burocraticos - Indisponibilidade de relatérios periddicos
- Inexisténcia de normalizagao e sobre as aquisi¢ées que permitam uma
uniformizacao de necessidades andlise da despesa

- Inexisténcia de agregacao de poder negocial

entre Municipios e limitada entre direcgdes
Fonte: CCE-AML

Em paralelo com a terceira fase, implementacao e desenvolvimento do projecto-piloto, foi
desenvolvido todo um conjunto de iniciativas estruturantes, através de comunicagao e formacgéo, que
facilitaram a adopgao dos novos processos € praticas de compras, por parte dos utilizadores, com
vista a evolucdo sustentada e a optimizagdo dos potenciais beneficios resultantes da aquisicao

electrénica.
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Com a implementagéo e desenvolvimento do projecto-piloto de Compras Electronicas na AML, foram

atingidos integralmente os objectivos propostos.

Quadro IX - Objectivos do Projecto-Piloto

- Gerar poupancas

- Aumentar a eficiéncia no processo aquisitivo

- Aprofundar o conhecimento da estrutura de
custos e dos processos aquisitivos existentes nos
Municipios

- Desenvolver competéncias internas nos
Municipios no &mbito das compras electronicas

- Avaliar o grau de ades&o da Administragdo Local
ao processo electronico de compras,
sensibilizando os responsaveis para a necessidade
de alinhamento com o projecto

- Minimizar as barreiras a adopg¢édo das compras
electronicas aguando do processo de
generalizacao

- Avaliar a capacidade dos fornecedores se
relacionarem electronicamente

- Avaliar os beneficios econémicos potenciados
pela racionalizagao da estrutura de custos e pela
agregacgao de compras

- Elaborar recomendacdes ao nivel dos processos

e procedimentos de aquisicao

Fonte: CCE-AML

Se dulvidas existiam relativamente aos

resultados a obter com esta iniciativa, a
reducdo de mais de 1000 procedimentos
aquisitivos, em 2005, na sua grande maioria
em formato de ajuste directo e sem qualquer
planeamento, para 18, em 2007, garantindo a
satisfacdo das mesmas necessidades, é por si
sbé merecedor de enorme destaque, a que
acrescentamos uma redugdao média de 10%
nos pregos dos artigos negociados.

Durante esta fase as atengbes da UCE
estiveram voltadas para os resultados e para
as compras, mas também para 0s processos e
sobretudo para as  pessoas: foram
desenvolvidas diversas accbes de formacao
subordinadas ao tema “compras electrénicas”,
para além de muitas horas de formagao “on
job” e da criagdo de um site dedicado,
exclusivamente, a iniciativa, que assumiu um
papel
comunicacao, mas sobretudo como plataforma

determinante como ferramenta de

colaborativa e repositorio de documentagéao Uutil

aos parceiros de projecto.

O sucesso da fase-piloto estabeleceu as condicdes necessarias para que cada Municipio viesse a

desenvolver, na 42 fase, de generalizacdo e autonomia organica, as préprias Unidades de

Aprovisionamento Municipal, responsaveis por toda a gestdo transaccional do processo de compra,

sendo 0 modelo organizacional e a gestao estratégica definidas pela entidade centralizadora.

Esta nova metodologia de compra, baseada numa Negociacdo Estratégica assente em trés

alavancas (agregacao de volume, uniformidade de pricing e normalizacdo da procura), pretendeu

reduzir o custo total de aquisicdo de bens e servigos, mantendo os niveis de qualidade e servigo,

sustentado num maior poder negocial, standardizacdo de processos e diminuicdo dos precos de

aquisicao e armazenamento.
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Quadro X - Principais indicadores de Estava, portanto, encontrado o modelo estratégico

actividade do projecto-piloto de funcionamento ajustado as expectativas e aos

- 18 Procedimentos agregados objectivos propostos, construido numa parceria

- 78 Propostas analisadas forte, base da confiangca mutua, e que facilitou o

- 141 Licitagdes em leildo electronico compromisso e a adaptagdo do mercado a nova

- 65.000 Resmas de papel negociadas forma de comprar dos municipios da AML.

- 10.000 Consumiveis de impress&o Interessava, desenvolver uma estrutura capaz de

- 560.000 Artigos de economato operacionalizar o modelo de competéncias

- 284.000 Artigos de higiene e limpeza repartidas.

Fonte: CCE-AML

4.2 - Central de Compras Electronicas da Area Metropolitana de Lisboa (CCE-AML)

4.2.1 — Um modelo de funcionamento flexivel

A Central de Compras Electrénicas da Area Metropolitana de Lisboa (CCE-AML), constituida em
Novembro de 2008, ao abrigo do Decreto-Lei n.2 200/2008 de 9 de Outubro® (Anexo K), tem
desenvolvido varias actividades no &mbito do e-procurement colaborativo.

Com uma estrutura funcional extremamente “leve”, a CCE-AML é suportada por uma Direccdo de
Projecto da Area Metropolitana de Lisboa, com a responsabilidade de definir a estratégia operacional
da Central de Compras e monitorizar o desempenho da CCE-AML de acordo com o0s objectivos
definidos. E ainda composta por duas unidades operacionais - a gestdo de categorias e a gestdo de
processos e sistemas - com responsabilidades primarias de proceder a categorizagdo e
standardizacdo dos bens e servicos e assegurar a agregagdo das necessidades de compra das
entidades adjudicantes abrangidas, bem como assegurar o redesenho dos processos de compras e a
sua adaptacao a utilizacao de ferramentas electrdnicas que permitam a sua total desmaterializagao.
Esta estrutura simples e dindmica é apoiada por dois 6rgaos com caracter consultivo, a comissdo de
acompanhamento e a comissao técnica.

» Composta por um representante de cada entidade aderente, compete a primeira,
acompanhar com base em reunides periddicas, a execugado do plano de compras electronicas
da CCE-AML.

» Com a responsabilidade de apoiar tecnicamente a CCE-AML, a comissdo técnica € composta
por varios especialistas que reinem em fungao das especificidades das categorias de bens e
servicos em analise. Compete a esta comissdo, transmitir a direcgcdo de projecto toda a
informacdo técnica relevante para a especificacdo e normalizagcdo dos artigos. Face a
inexisténcia de recursos técnicos na CCE-AML, com capacidade para especificar a

*® Estabelece o regime juridico aplicavel a constituicdo, & estrutura organica e ao funcionamento das
centrais de compras
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generalidade dos artigos sujeitos a agregacdo, a comissdo técnica assume um papel
absolutamente critico no sucesso deste modelo colaborativo sustentado na co-

responsabilizagdo dos membros.

Ao nivel dos processos, podemos distinguir 3 camadas: negdcio, nucleares e de suporte.

» A camada negdcio, de responsabilidade partilhada entre a direccao de projecto e a comissédo
de acompanhamento, inclui as actividades necessérias a definicdo da estratégia de compras
a adoptar pela CCE-AML.

» A camada nuclear, divide-se em 3 macroprocessos: Sourcing, Negociacdo e Gestao
Transaccional de Compras. O macroprocesso de Sourcing consiste no conjunto de
actividades, desde a andlise das categorias que passardo a ser negociadas centralmente até
a actividade de registo de fornecedores, incluindo as actividades de definicdo de estratégias
de compras por categoria e seleccdo de fornecedores. O macroprocesso de negociacao
agrega as actividades que vao desde a identificacdo das necessidades até a disponibilizacao
de um catalogo ou de pregcos conjuntos para os Municipios aderentes. Se os dois
macroprocessos anteriores sdo de responsabilidade partilhada, o macroprocesso de Gestao
Transaccional de Compras € da exclusiva responsabilidade dos municipios, e agrega
actividades desde a detecgédo das necessidades até a recepgdo da encomenda, registo e
conferéncia da factura.

» Na camada de suporte encontramos dois macroprocessos de responsabilidade exclusiva da
CCE-AAML: gestdo e monitorizagcdo de contratos e gestao da infra-estrutura electronica. O
primeiro comporta as actividades de definicdo dos indicadores e métricas de monitorizagao,
avaliagdo de desempenho de colaboradores, fornecedores e processual e, finalmente,
identificacdo de oportunidades de melhoria; o segundo engloba toda a optimizagdo das
ferramentas electrénicas utilizadas (contratag@o publica, negociacao electrénica, agregacao e
compras/catalogos), de forma a adaptar-se as necessidades da CCE-AML e dos municipios

aderentes.

Este modelo ajustavel aos projectos desenvolvidos, de caracteristicas Unicas, leva-nos a classificar a
central de compras da AML, com base na matriz de classificagdo de formas de cooperagdo
desenvolvida por Schotanus e apresentada no capitulo Ill, como um modelo hibrido tendencialmente
third-party group. Podemos, com facilidade, identificar iniciativas dinamizadas por esta central com
caracteristicas marcadamente de Programme Group e Lead Buying goups. E esta flexibilidade de
combinagdes que permite que uma estrutura exigua como a da CCE-AML consiga uma consideravel
velocidade de resposta as necessidades dos municipios. No entanto, a aparente indefinicdo podera
originar uma crise de identidade com consequéncias nefastas para a sua sustentabilidade, como

veremos mais adiante na abordagem as dificuldades que a CCE-AML enfrenta.
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4.2.2 - Principios orientadores da actividade

A CCE-AML orienta-se por um conjunto de principios que visam:

> aadopcgao de praticas aquisitivas por via electrénica, com vista a reducao de custos;

> a utilizacdo de ferramentas de compras electrénicas com funcionalidades de catalogos

electrénicos e de encomenda automatizada;

> a preferéncia pela aquisicdo dos bens e servicos que promovam a proteccdo do ambiente e

de outros interesses constitucionalmente protegidos;

» apromogao da concorréncia;

> e a garantia de plena autonomia dos municipios que integram a Area Metropolitana de

Lisboa.

Estamos portanto, perante principios que pretendem a racionalizagdo da despesa através da

celebracdo de acordos-quadro e da normalizagdo de bens e servigos transversais; pretendem ainda

gerar poupangas e promover a eficiéncia operacional através de um forte contributo para a

simplificagdo dos processos aquisitivos, racionalizados e suportados por tecnologia, € da negociacao

em volume; e finalmente, pretendem promover a competitividade através da seleccdo de

fornecedores em funcéao de critérios econémicos, financeiros, técnicos e ambientais.

A CCE-AML posiciona-se, portanto, como

uma central de negociacio de
condic6es contratuais, visto que apenas
promove a concorréncia no momento de
apresentacdo de  propostas  pelos
potenciais fornecedores, nao lhe cabendo
qualquer responsabilidade ao nivel da
compra dos artigos apds a obtengao das
condicdes aquisicdo, como acontece
noutros géneros de centrais de compras
que adquirem para posterior distribuicao
pelos seus membros. Ou seja, apds a
identificacdo do preco de venda os bens e
servigos, compete exclusivamente as
integram a CCE-AML

proceder a sua aquisicdo e consequente

entidades que

pagamento.

Acrescentamos um outro principio, nao

Quadro Xl - Indicadores de Actividade da CCE-AML

Indicadores

Acordos Quadro Nacionais

Acordos Quadro Internacionais

Despesa Anual Abrangida

Aquisigdes ao abrigo dos Acordos Quadro
Poupancgas (Agregacao e Leildo)
Poupangas Processuais

Propostas analisadas

Artigos Negociados

Licitacdes

Fornecedores habilitados

2009/2010
14
5
8 M€
1,6 M€
822 m€
1,9 M€
296
5075
242

28

Fonte: CCE-AML

inscrito no regulamento da CCE-AML, que esta relacionado com a geracao de informacgao de gestao

de suporte a actividade, tanto dos municipios como da prdpria central de compras, e que permite,

também, conceber as necesséarias métricas de desempenho.
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Perante esta estrutura simples e processos com co-responsabilizacdo somos capazes de identificar
um conjunto de factores criticos de sucesso para a Central de Compras da Area Metropolitana de
Lisboa. Serao necessariamente factores que visem a promoc¢ao da confianca e da lealdade para com
0 grupo, como sado: o envolvimento profundo dos municipios envolvidos, o empenho da AML, a
eficiente metodologia colaborativa entre as partes, o modelo eficaz de partilha de conhecimento, os

resultados obtidos e finalmente, a massa critica.

Os dois ultimos aspectos encontram-se relacionados, ou seja, os resultados positivos atraem outras
entidades ao grupo, o que o torna mais forte, com maior dimensdo e capaz de proporcionar
resultados ainda mais expressivos. Alids, como se pode verificar da andlise do quadro VI, foram
aderindo & CCE-AML vérios municipios da AML ao longo dos cinco anos de actividade, sem que para
tal tenha existido uma postura “comercial” no sentido de promover a sua integragdo. Concluimos
portanto, que o impulso para a adesdo se deveu essencialmente aos resultados positivos

apresentados.

4.2.3 — Resisténcia a dificuldades

Apesar dos resultados interessantes Quadro Xl — Estagios de competéncias

apresentados nos primeiros anos de actividade, colaborativas

a CCE-AML enfrenta um conjunto de . L
. i Estagio Descricao
dificuldades e até falhas estruturantes que

podem, se nio fazer ruir, pelo menos “abanar’ | 12 Estagio  Sourcing e distribuicao de bens e

significativamente o modelo de compras servigcos
colaborativas  implementado  na  Area | oe Estagio Cumprimento da regulamentacdo e
Metropolitana de Lisboa. O alargamento das legislacdo

competéncias da CCE-AML, que a coloca num )
.. . 32 Estagio Uso eficiente dos dinheiros publicos
estagio avancado de competéncias

colaborativas, provavelmente o sexto estagio | 4% Estagio Responsabilizagao
segundo Veeke®, citado por Knight (2007:21-

22), demonstra a importancia de uma estrutura

52 Estagio Valor do dinheiro

, . 62 Estagio Apoiar objectivos mais vastos da
deste género no contexto metropolitano. No 9 P )

. . R olitica do governo
entanto, e muito provavelmente devido a sua P 9
rapida evolugdo e crescimento, encontramos | 7° Estagio Libertador de objectivos mais

diversas limitagbes e “problemas” que amplos do governo

tipicamente ocorrem nos estagios mais baixos, Fonte: Knight (2007:21-22)

ou seja, nas fases iniciais de desenvolvimento

de estratégias de compras colaborativas.

* Veeke, R.A.F. (1992), “Inkoop: ieder voor zich of één voor ons allen”, Tijdschirft voor Inkoop en
Logistiek, No. 10, pp. 14-17, and No. 11, pp. 58-64.
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> Ao nivel do primeiro estagio, verificamos algumas dificuldades de uniformizagéo dos bens e
servicos a adquirir, face a disparidade de consumos para a satisfagdo da mesma
necessidade, o que torna, muitas vezes, dificil abdicar de determinados habitos de consumo.
Esta situacdo, para além de tornar a gestdo do contrato e a constituicao dos lotes de artigos

mais complexa, reduz o efeito agregagéo, diminuindo o potencial de poupangas.

» No segundo estagio de colaboragdo encontramos um sistema legislativo excessivamente
burocratico mas sobretudo pouco &gil, 0 que contraria as dindmicas econdmicas actuais e
coloca, desde logo, o sector publico em clara desvantagem face ao privado, relativamente ao
aproveitamento das melhores oportunidades para aquisi¢ao de bens e servigos. Utilizemos
como exemplo as declaragdes, em Agosto de 2010, do secretario de Estado da Protecgao
Civil relativamente a burocracia que atrasa, desde 2008, a aquisicdo de veiculos de combate
aos incéndios para os bombeiros®. Acresce ainda um conjunto de procedimentos internos,
bem diferenciados entre os municipios aderentes, também eles burocraticos, que contribuem
para o acumular de tempo na recolha de informagcdo ou no recurso a determinados

expedientes.

> No terceiro estdgio identificamos um conjunto de dificuldades que inviabilizam o compromisso
com o gasto eficiente dos dinheiros publicos: a inexisténcia de monitorizagdo e o deficiente
planeamento nos municipios e até na CCE-AML, ndo possibilitam o encontro dos momentos
certos para a conclusdo dos acordos-quadro. De facto, verificamos varios concursos
municipais para satisfacdo das mesmas necessidades previstas por esses Acordos,
diminuindo o impacto dos mesmos, para além de conferir ao mercado uma mensagem de

alguma descoordenagao.

» O sistema legislativo portugués, em particular o Codigo dos Contratos Publicos, obriga as
entidades publicas a cumprir, na sua esséncia, o quarto estdgio: a obrigacao de publicacao
dos procedimentos pré-contratuais em plataforma electronica de acesso publico, no Diario da
Republica on-line, Jornal Oficial da Unidao Europeia e consequentemente no Base.gov
assegura a transparéncia nos procedimentos concursivos desenvolvidos pelas centrais de

compras.

> Relativamente ao quinto e sexto estagios, verificamos que a CCE-AML se encontra a dar os
primeiros passos, reorientando as suas estratégias de compras para a centralizacdo de
categorias que representem um peso significativo nos orgamentos municipais ou que se
enquadrem numa estratégia de politica publica de destaque e que seja vantajosa a sua
negociagao conjunta. Porém, continua longe de considerar o sector das obras publicas, com
um peso significativo nos orgamentos, e que merece a maior preocupac¢ao do poder politico.
De facto, tipicamente, os sistemas de compras colaborativas iniciam a sua actividade com

poucas categorias de bens e servicos e com poucas entidades aderentes: s6 apds a

% hitp://jn.sapo.pt/Paginalnicial/Sociedade/Interior.aspx?content_id=1643049
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experiéncia positiva tendem a crescer em membros mas também na quantidade de
categorias consideradas e sobretudo na importancia dessas categorias de bens e servigos no

orgamento do grupo.

Encontramos, igualmente, outro conjunto de limitacdes, transversais a todos os estagios, e que

merecem destaque pelo efeito adverso que trazem para o funcionamento eficiente de uma estrutura

de compras colaborativas, como é a CCE-AML.

>

O orgamento reduzido que limita a evolugdo, ao nivel dos recursos tecnologicos mas
sobretudo no apetrechamento humano da estrutura, e a incapacidade de reunir recursos
humanos com experiéncia e competéncia relevantes em matéria de contratagdo publica, sao
dois “problemas” estruturais que podem, a médio prazo, abalar a confianga nas
potencialidades do modelo de funcionamento.

Aspectos como a inexisténcia de comunicacao automatica entre os ERP’s dos municipios e
as ferramentas electronicas disponibilizadas pelas CCE-AML, que criam uma pesada
redundancia tecnologica, reduziram a sua utilizacdo e limitaram a capacidade de
monitorizacao.

Algum défice de envolvimento dos parceiros, que se reflecte na limitada adesdo aos Acordos
Quadro, a dificuldade de desenvolver um modelo solido de célculo de poupancgas, a pouca
autonomia administrativa da direccdo de projecto no ambito da Area Metropolitana de Lisboa,
que torna a tomada de decisdo extremamente lenta e a dificuldade de reorientacdo dos
beneficios para uma logica de eficiéncia processual, em detrimento da reducdo de precos,
apresentam-se como mais algumas dificuldades que a CCE-AML enfrentara num futuro
proximo.

Os significativos atrasos nos pagamentos dos bens e servicos pelos municipios representa
uma enorme limitagdo ao normal funcionamento do modelo de confianga que se devera
estabelecer entre os préprios municipios e entre a CCE-AML e o mercado. Se na éptica do
fornecedor os atrasos nos pagamentos podem ndo ser compativeis com pregos competitivos
também para os municipios com prazos de pagamento “aceitaveis”, até 60 dias, os atrasos
dos outros parceiros significa um agravamento do premio de risco que inflaciona os precos
dos bens e servigos oferecidos pelos fornecedores.

A existéncia de leildes municipais, em detrimento dos leilbes metropolitanos, significa que
encontraremos pregos diferentes para os mesmos bens e servigos no final de cada leildo.
Naturalmente que os municipios de maior dimensdo ou com prazos e pagamento mais
reduzidos obterdo pregcos mais baixos que os restantes. Esta situacdo elimina o espirito
cooperativo e inviabiliza a existéncia de um catalogo de bens e servigos Unico para todos os
municipios.

Outra limitagcdo esta relacionada com o insuficiente envolvimento do poder politico que
demonstre, de forma inequivoca, um compromisso incondicional com as iniciativas de
compras colaborativas. Neste processo a CCE-AML tem um papel determinante no sentido
de promover o referido envolvimento, que passa invariavelmente por considerar categorias

com maior expressao no total dos orgamento municipais, s6 possivel com categorias como os
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combustiveis, telecomunicagdes ou prestagdo de servigos de higiene e Limpeza (Quadro
XIV).

O aspecto do calculo da poupanca, que mereceu a nossa referéncia em capitulos anteriores,
representa a preocupagao primdria em iniciativas deste género, sobretudo por parte dos lideres
politicos mais sensiveis a resultados imediatos traduziveis de numeros sdlidos. Merece, portanto,
uma apreciacdo atenta da CCE-AML, no sentido de continuar a alimentar esta expectativa enquanto
ndo consegue impor a referida reorientagao dos objectivos, e nesse particular, embora os indicadores

apresentados sejam bastante positivos até o momento, avizinham-se dificuldades num futuro

proximo.
Quadro Xlll: Resumo dos principais Concursos Publicos desenvolvidos pela CCE-AML
Ano Categorias P.° upanca Leilao Total % LicitacGes
alisamento

Papel 8.000,00 € 2.150,00 € 10.150,00 € 1% 4
Consumiveis o

2007 Impressio 45.500,00 € 41.000,00 € 86.500,00€ 14 % 43
Economato 42.000,00 € 17.000,00 € 59.000,00€ 9% 43
Papel 37.000,00 € 37.000,00€ 3% 10
Consumiveis o
Impressio 9.000,00 € 6.000,00 € 15.000,00 € 4% 127

2008 Economato 8.700,00 € 8.700,00€ 4% 62
Higiene & o
Limpeza 25.000,00 € 53.500,00 € 78.500,00€ 13 % 107
Pneus 12.700,00 € 13.200,00 € 25.900,00€ 9% 11
Papel 30.000,00 € 30.000,00 € 6 % 7
Consumiveis 16.000,00€  16.000,00€ 8% 29

2009 Impressao
Economato 18.000,00 € 18.000,00 € 10 % 109
Higiene & 24.000,00€  24.000,00€ 11% 62
Limpeza

Total 142.200,00 € 266.550,00 € 408.750,00 € 614

Fonte: CCE-AML

Da andlise do quadro Xlll, facilmente verificamos que as poupancgas resultantes do processo de
“alisamento”, ou seja considerar o pre¢o de aquisi¢cdo do artigo o mais baixo identificado no conjunto
dos municipio compradores, tende, obviamente, a reduzir e desaparecer a medida que as mesmas
categorias de produtos voltam a ser negociadas. Para contrariar esta tendéncia, apenas a introdugao
de novos produtos e novas entidades permitem alimentar essa rubrica: dai que verifiguemos valores,
em 2008, resultantes do alisamento para as mesmas categorias de 2007. Também as poupancas

resultantes dos leildes tendem a diminuir em valor absoluto, visto que com o passados anos, 0s
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precos caminham para o referido “pre¢o de mercado”. Acresce que o proprio modelo de qualificagdo
de fornecedores para o acordo-quadro € particularmente exigente, obrigando a uma competicao
consideravel prévia ao leildo, o que Ihe retira importancia.

Estamos portanto a atingir o limite dos efeitos de poupanga nos pregos resultante da agregacéao
guando comparados com o ano anterior, pelo que cabe a CCE-AML encontrar novas metodologias de
célculo de poupancas assentes na eficiéncia processual, sem no entanto esquecer o efeito nos
precos, que passa inevitavelmente pelo alargamento a novas categorias ainda ndo agregadas e por

encontrar sistemas de identificacdo do efeito da agregagao nos precos.

Do quadro Xlll podemos, também, verificar que as poupangas se enquadram nos valores “mais
realistas” abordados nos capitulos anteriores, entre 0s 3% no caso do papel e os 14% no dos
consumiveis de impressdo. Embora estes valores sejam bastante interessantes, identificamos um
conjunto de categorias de produtos onde ndo se verificaram quaisquer poupancas, pelos mais
diversos motivos, desde deficiéncia na concepcdo a fraca adesdo dos agentes econdmicos:
madeiras, artigos de canalizagao, inertes e areias foram mesmo descontinuados pela CCE-AML, em
2009, face a incapacidade de gerar poupangas.

Ainda da analise do quadro XIll, identificamos as categorias de produtos onde o mercado apresenta
uma postura menos agressiva, ou seja, um menor numero de licitacdes, como acontece com a
categoria de Papel, que normalmente coincide com os sectores onde existe menos concorréncia.
Este aspecto é particularmente relevante no momento da concepgao dos concursos publicos: uma
andlise superficial do comportamento do sector pode significar o insucesso do acordo-quadro, a
semelhanca do sucedido na CCE-AML, em 2008.

4.2.4 - Os grandes desafios

A CCE-AML enfrenta desafios consideraveis para garantir a sua sobrevivéncia: para além de
ultrapassar as limitagées anunciadas anteriormente, afigura-se como sua ambigédo o desenvolvimento
do relacionamento com a Agéncia Nacional de Compras Publicas (ANCP) por forma a evitar
duplicacdo de acordos-quadro.

Nesse contexto a CCE-AML tem, essencialmente, duas missbes: a primeira, de agregar
necessidades e proceder a negociacao centralizada de bens e servicos de categorias contratadas
pela ANCP, em virtude da sua ades&o voluntaria ao Sistema Nacional de Compras Publicas (SNCP);
a segunda, de proceder a contratacdo de acordos-quadro para categorias de bens e servicos nao
satisfeitas pela ANCP ou quando a especificidade dos municipios justifica a realizacdo dos mesmos,
gue sao precisamente uma inovacao do recente Cédigo de Contratacdo Publica, como referimos
anteriormente.

Embora a CCE-AML seja um bom exemplo de acordo informal e voluntario de cooperagédo entre
governos locais com o objectivo de tornar mais eficientes as operagdes para todos os seus membros,
“de tal forma que nao necessita de obrigar a cooperar” (Schotanus, 2007:54), caracteristica tipica das

pequenas centrais de compras, geridas pelos préprios membros, normalmente sem regras formais,
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sem penalizagbes por incumprimento € sem quantidade minima de compra para cada membro,
apresenta uma dimensdo e uma presenga no contexto nacional que justificam maior formalismo e
uma troca eficiente de informacao.

E, portanto, necessario dotar a CCE-AML de modelo e infra-estrutura de comunicacdes que facilite a
gestéo e coordenacao do grupo, para além de a dotar de gestores de compras com maior autonomia:
s6 assim se pode, mais que reduzir precos, reduzir custos de transacgéo e alcancar niveis elevados
de eficiéncia com a introducao de processos comuns automatizados.

Compete & CCE-AML definir os niveis de formalidade e autonomia, bem como todas as regras de
funcionamento entre as partes, que podendo continuar a assentar num modelo inovador de co-
responsabilizagdo, operacionalizado por uma “comissdao de acompanhamento” composta por um
representante de cada entidade aderente, devera dotar a direccao de projecto de maior capacidade
de decisdo e consequentemente, maior agilidade.

Outro grande desafio que a CCE-AML enfrenta esta relacionado com a adaptacdo do mercado as
novas praticas desmaterializadas de contratagdo. Se por um lado, conceptualmente, devera promover
a concorréncia, por outro, a evidéncia mostra existirem significativas assimetrias de desenvolvimento
tecnoldgico, o que diminui a competitividade na generalidade do tecido empresarial, pelo que se torna
critica a criagdo de mecanismos de inclusdo. Mas o funcionamento do mercado apresenta outros
desafios: os grandes fornecedores poderdo estar interessados em concorrer ao fornecimento de
grandes volumes, que resultam da compra agregada, deixando de mostrar interesse em fornecer

pequenas estruturas, mesmo as centrais de compras de menor dimenséao.

atrasos nos pagamentos dos bens e servicos adquiridos

Quadro XIV — Despesa agregada de bens de consumo O alargamento das categorias
(AML) - 2009 centralizadas, mas sobretudo do
Categorias Peso %  Valor Absoluto peso dessas categorias de produtos
Matérias-primas e subsidiarias 5% 5.586.474,46 € 1o total do orcamento metroolitanc
Combustiveis e lubrificantes 16% 18.383.877,31 € ¢ P _ ’
Limpeza e Higiene 2% 1.754.928,40 €| @ctualmente em pouco mais de
Alimentacédo — Refeicdes 7% 7.617.821,92 €| 10%, € outro desafio consideravel,
Alimentagao — Géneros 1% 1.638.503,51 €| face a insuficiéncia de recursos:
Vestuério e artigos pessoais 3% 2.992.316,11 €| compete, portanto, a CCE-AML a
Material de Escritério 4% 5.106.480,24 € identificacdo das rubricas  de
Outros bens 11% 13.043.066,56 € despesa com maior impacto no
Limpeza e higiene (servigo) 18% 20.334.971,59 € ) ,
Comunicagdes 15% 17.449.054.39 € or¢camento, com maior potencial de
Seguros 4% 4.130.301,41 €| ofeito  de agregagao e, em
Vigilancia e seguranca 15% 17.308.035,89 €| simultaneo, com maior facilidade de
Total 100% 115.345.831,79 €| concepgéo.
Fonte: CCE-AML Como referimos anteriormente os

pelos municipios representa uma

significativa fragilidade do modelo adoptado pela CCE-AML, pelo que deverd procurar incutir nas

estruturas municipais, através dos seus lideres, a necessidade de garantir, em primeira instancia, os

pagamentos das aquisicées ao abrigo dos Acordos Quadro.
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Sem pretender priorizar os desafios, terminamos com o que diz respeito as “compras publicas
sustentaveis”™ a dimensdo de consumo publico das autarquias da Area Metropolitana de Lisboa é

justificacé@o suficiente para o suporte de mercados com produtos sustentaveis.

O termo “sustentavel” é frequentemente utilizado para, de um modo redutor, referir as praticas que
mais se associam a um ambiente saudavel. No entanto, o seu verdadeiro alcance remete-nos para
uma maior abrangéncia, para um principio orientador das sociedades modernas, com efeitos
transversais e condicionantes das actividades empresariais e individuais. Este conceito foi difundido
sobretudo depois de 1987, quando o Relatério Brundtland®" definiu “desenvolvimento sustentavel”
como o desenvolvimento que satisfaz as necessidades da geragdo actual sem comprometer a
capacidade das gerag0es futuras para satisfazerem as suas préprias necessidades. Desenvolvimento
Sustentavel é, assim, um conceito sistémico que resulta num modelo de desenvolvimento
interdisciplinar e que manifesta preocupacdo com aspectos relacionados com o ambiente, mas
também com o desenvolvimento econdémico, social e cultural. “Desenvolvimento Sustentavel” nao é,
portanto, confundivel com “ambientalismo”: corresponde antes a um processo de equilibrio capaz de
dirigir uma empresa, um pais ou uma comunidade com meios que a valorizem e recuperem todas as
formas de capital seja ele humano, natural, financeiro, cultural ou politico.

Neste enquadramento, uma actividade é tanto mais sustentavel quanto mais vantagens comparativas
apresentar no contexto dos mercados internacionais, ou seja, que utilize de forma mais eficiente os
recursos disponiveis, contribuindo para a criagdo de riqueza, mas que em simultdneo apresente
externalidades positivas e que contribua para a valorizagdo ambiental, social e cultural do meio onde

se desenvolve.

Esquema | - Componentes do | As organizagbes puUblicas podem e devem exercer uma
desenvolvimento sustentavel

; importante influéncia nos seus fornecedores, no sentido de
Johann Dréo

estimular a produgdo de bens e servicos sustentaveis.

Exemplos disso sdo os edificios escolares e a iluminacao

Ecolégico urbana energeticamente eficientes, as cantinas e o catering

com produtos organicos, bem como os transportes publicos

Supor(a've]! Vidvel
Social w Economico

menos poluentes. Ao enviar sinais destas novas exigéncias

aos mercados, as organizagbes publicas conseguirdo
estimular as tecnologias ambientais, contribuindo para o

fortalecimento e competitividade da industria nacional e

europeia.

Aquisicbes ambientalmente orientadas s&o, na verdade, aquisigdes inteligentes. A integracdo de
aspectos ambientais nas compras publicas representa por um lado, uma oportunidade de reducéo da

degradagao do ambiente, e por outro de melhorar a eficiéncia financeira das aquisigoes.

*" Documento intitulado Nosso Futuro Comum (OQur Commun Future), publicado em 1987 pela

Comissao Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento.
http://en.wikipedia.org/wiki/Our_Common_Future
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No caso da CCE-AML, ndo estamos na presenca do que poderemos considerar compras
sustentaveis. Se é certo que a preocupacédo econdmica e ecoldgica estdo presentes no modelo que
se propde, para serem sustentaveis as compras deverao ter igualmente preocupagdes sociais. Tal
implica conhecer todo um conjunto de informagéo relevante ao longo do seu “ciclo de vida”, desde o
processo de extraccdo, producgdo, distribuicdo, pds venda, etc. que envolva a participagcdo de
pessoas, garantindo que também estas fazem parte de uma politica integrada de Compras
Responsaveis.

A centralizacdo das compras é, de facto, uma via possivel para impulsionar as compras sustentaveis.
Mas se promover mercados para produtos sustentaveis através do consumo de bens e servicos com
impacto reduzido no ambiente ao longo do seu ciclo de vida pelas autoridades publicas parece ser
um objectivo dbvio das politicas de compras sustentaveis, esta alteragcao dos habitos de consumo dos
municipios implica a criagdo de novos catalogos de bens e servicos que requerem um conjunto de
requisitos que exigem um esforgo que entretanto ultrapassa a vontade da CCE-AML.

A Estratégia Nacional para as Compras Publicas Ecolégicas define como objectivos para 2010 que
metade dos procedimentos pré-contratuais publicos, em quantidade e volume de despesa, incluam
critérios ambientais, no pressuposto de que a introdugao dos ditos critérios contribua para a mudanga
da Administragdo Publica ao nivel da escolha dos bens e servicos com vista a protecgdo do
ambiente. Mas que critérios sdo esses? Parece ser suficiente, por exemplo, a substituigdo do
consumo de papel branco por papel reciclado, uso de tinteiros reciclados ou iluminagdes LED, para
cumprir o objectivo. Sabem as entidades publicas como sdo produzidos, embalados e transportados
estes artigos? Serao essas fases do “ciclo de vida” do produto igualmente amigas do ambiente? A
inexisténcia de respostas obrigara as entidades europeias, porque estamos em pleno Mercado Unico,
a um esforgo coordenado para a definicdo de critérios ambientais a incluir nos procedimentos pré-
contratuais que permitam considerar 0 bem ou servigco como “amigo” do ambiente ao longo de todo o
seu “ciclo de vida”.

Estéo, portanto, encontrados os desafios que a CCE-AML tera de enfrentar para se afirmar como

lider do processo de crescimento e desenvolvimento do modelo electronico de aquisigcdes.
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Capitulo 5 - Conclusao: Linhas chave para constituicao de uma Central de Compras

O desafio que nos propusemos com a realizagdo deste documento estd praticamente concluido.
Comegamos por enquadrar o conceito do e-procurement no contexto da Sociedade de Informacéo e
das politicas publicas de desmaterializacdo servindo de ponto de partida para a introdugdo dos
modelos de compras colaborativas que visam, para além da utilizacdo da tecnologia no processo

aquisitivo, beneficiar das sinergias resultantes da centralizagéo e partilha de competéncias.

Poucos sdo os documentos publicados de cariz académico e metodoldgico, pelo que, ndo existem
documentos de apoio a constituicdo de modelos colaborativos de compras, que permitam, através de
passos seguros, investigados e consolidados, dinamizar agrupamentos de entidades com dimensao e

capacidade para potenciar os beneficios resultantes do e-procurement.

Concluimos com facilidade que € ambicdo da Comissdo Europeia e dos sucessivos Governos em
Portugal criar os mecanismos necessarios e incentivar a criagdo de modelos colaborativos, que
promovam a eficiéncia do processo aquisitivo, apresentando-se como caminho unico numa Europa
mais solidaria mas também mais competitiva no contexto global, onde as compras publicas

representam mais de 20% do PIB comunitéario.

Demonstramos que o e-procurement representa, de forma paradigmatica, o conceito de politica
publica na medida em que introduz o conceito da proposta com maior utilidade para a sociedade, ou
seja, o verdadeiro servico de interesse publico.

Descrevemos um conjunto de exemplos, espalhados pelo mundo, que representam precisamente a
atencao dedicada pelos mais variados Estados a contratacdo publica como mecanismo de promogao
das mais diversas politicas publicas.

Foi igualmente interessante verificar que o estagio de desenvolvimento econémico nem sempre
corresponde com o do desenvolvimento das compras. Na realidade, nos paises menos desenvolvidos
a necessidade de utilizar as compras publicas como politica € mais profunda e os potenciais
beneficios sdo proporcionalmente maiores dos que nos paises mais desenvolvidos, onde o sector

publico € menos importante economicamente do que nos anteriores.

Porque entendemos que o tema tem particular relevancia no actual contexto de crise, optamos por
identificar um conjunto de exemplos de praticas de compras colaborativas em varios paises de quatro
continentes, com caracteristicas significativamente distintas, e que permite concluir que estamos na
presenca de uma pratica com resultados interessantes, mas 0 seu sucesso depende de um conjunto
de variaveis, o que impossibilita a simples transposicdo de modelos de sucesso adoptados em
diferentes contextos.

Foi precisamente este aspecto que mereceu o nosso enfoque no capitulo Ill, onde apresentamos um
conjunto de modelos de compras colaborativas, variaveis consoante o grau de centralizacéo, a par de
um conjunto de factores criticos a observar na definicdo dos modelos a adoptar. Torna-se portanto

impossivel definir um modelo ideal, nem era essa a nossa pretensdo: no entanto, conseguimos
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estabelecer um conjunto de regras bésicas e apresentar um quadro conceptual e metodol6gico util
para os processos de implementacdo de iniciativas semelhantes. Estamos certos de que mais
aspectos deverdo ser estudados, sobretudo os relacionados com a fase de operacao,
designadamente as categorias a desenvolver nas diferentes fases, as expectativas a criar, as
ferramentas de comunicacdo a utilizar, etc., que justificam um trabalho de pesquisa mais

aprofundado, porém necessario para o sucesso das unidades centralizadoras.

Partilhamos, também, os aspectos centrais da concepcdo e actividade da Central de Compras
Electrénicas da Area Metropolitana de Lisboa que permite ao interessados relacionarem os aspectos
conceptuais apresentados nos capitulos anteriores com um caso pioneiro de colaboragcdo multi-
municipal no dmbito da contratacao publica, e que apesar de apresentar um conjunto interessante de
resultados enfrenta vérias dificuldades, resultantes de um conjunto de indefinigcbes e insuficiéncias,

gue deverao ser devidamente acauteladas por entidades congéneres.

Apresentamos os sete estagios de desenvolvimento dos modelos colaborativos desenvolvido por
Knight, que permite enquadrar as estruturas existentes nos diferentes niveis: mais do que uma
progressao linear ao longo dos estdgios (quanto mais alto melhor), apercebemo-nos que, para uma
mais apropriada operacionalizacdo dos 7 niveis, ha véarias ac¢des a serem tomadas ao longo das
diferentes prioridades. O desafio é, portanto, perceber a abordagem correcta, como se enquadra nas
prioridades locais ou nacionais, e identificar as areas onde é apropriado migrar de uma estagio para

outro.

Assim, e na impossibilidade de apresentar um modelo Unico, de sucesso, para uma estrutura
colaborativa de compras no sector publico, apresentamos um conjunto de preocupacdes a considerar
ao longo da sua constituicdo e operagéo.

» Destacamos o compromisso politico e da chefia intermédia com os projectos de compras
centralizadas como um dos factores criticos prioritarios de garantir; representa alids a grande
falha identificada na incapacidade da CCE-AML em se estabilizar e desenvolver.

> Elaboracdo de um diagnéstico assertivo, no sentido de perceber a legislacdo enquadrante, a
caracteristica da despesa agregada e as necessidades das entidades, de conhecer a capacidade
de adaptacao do tecido econdmico e, sobretudo, identificar o efeito nas despesas administrativas
das novas praticas centralizadas e a capacidade de pagamento das entidades aderentes.

> Definicdo de modelos de operagao, desenho de estratégias de implementagdo com uma forte
componente de mobilizagdo dos recursos humanos, e estruturacdo de um modelo de

comunicacao intra-grupal eficiente, séo elementos-chave para o sucesso da iniciativa.

Estes trés aspectos gerais sdo absolutamente determinantes para a sustentabilidade de uma unidade
centralizadora de competéncias aquisitivas, sendo que, em particular o Ultimo, apresenta-se com
particularmente divergente quando analisamos as mais variadas “centrais de compras”, sejam elas
exclusivamente negociadoras, como a CCE-AML, ou com fung¢des de compra e redistribuigdo como
acontece com o Servigo de Utilizagdo Comum dos Hospitais (SUCH). Estas distinguem-se

profundamente através de aspectos como a quantidade de parceiros, as suas caracteristicas, 0s
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objectivos, 0 modelo de distribuicdo das poupangas, a partilha dos custos, os aspectos politicos, os
vinculos, as categorias negociadas, etc. Ou seja, estamos na presenca de um conjunto largo de
variaveis que podem fazer variar uma unidade centralizadora ao longo de uma linha onde os
extremos coincidem com a centralizacdo e a descentralizacdo, ou apresentar-se com modelos de
caracteristicas hibridas, em que dificilmente se identifica uma tendéncia marcante em relagdo a
classificagéo das formas de cooperacao apresentadas por Schotanus.

A dificuldade de definir um modelo 6ptimo para um determinado contexto deve-nos deixar satisfeitos.
Nao existem solucoes faceis com resultados garantidos: alids, tivemos a preocupacgéo de, ao longo
do documento, desmistificar a ideia de que as Centrais de Compras representariam um compromisso
entre a simplicidade de concepc¢éo e as grandes poupancas financeiras. Estamos, antes perante uma
iniciativa complexa, sem pesquisas suficientes a nivel nacional e internacional e que carece de
maturacdo e ambicdo. Porém, para se evitar reinventar, a roda devemos procurar perceber o que foi
aprendido noutros paises e como esse conhecimento pode ou ndo ser transferido para outros

contextos.

Terminamos, procurando, de forma telegrafica e com suporte nos resultados do conteudo
apresentado ao longo do presente documento, responder as questées que motivaram este
exercicio.

A principal conclusdao é a de que ha um significativo potencial de utilizagdo das compras
publicas, para além do simples valor do dinheiro e das poupancas, como ferramenta de
reforma do sector publico, que merece maior exploragcao. O papel das compras publicas esta,
de facto, a mudar para um modelo mais estratégico na obtencao dos objectivos politicos, e
mais complexo, as centrais de compras podem, de facto, representar uma solucao capaz de
conferir eficiéncia as praticas de aprovisionamento publico. No entanto, ndao é possivel
apresentar um modelo optimo, as particularidades da envolvente determinam a solucao a

adoptar e os resultados dependem da escolha acertada.
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http://www.cidadesdigitais.pt/index.php?option=com_content&task=view&id=322&ltemid=157

http://en.wikipedia.org/wiki/Our_Common_Future

http://jn.sapo.pt/Paginalnicial/Sociedade/Interior.aspx?content_id=1643049

Sites institucionais visitados

- http://oecd.org

- http://ec.europa.eu

- http://www.weforum.org

- http://www.oecd.org

- http://www.apcadec.org.pt

- http://www.postcarbon.org

- http://www.umic.pt

- http://www.worldaudit.org

- http://web.worldbank.org

- http://www.cidadesdigitais.pt

- http://www.transparency.org

- http://epp.eurostat.ec.europa.eu

- http://ancp.gov.pt
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ANEXOS

Anexo A - Taxa de Crescimento do PIB

Real GDP growth rate - [tsieb020]

Growth rate of GDP volume - percentage change on previous year

geo time | 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Egu(lft_'r’ies) 39 20 13 14 2.5 2.0 3.2 2.9 0.7 -4.2 .00 170
Egu(ﬁt?ies) 39 20 12 13 2.5 1.9 3.1 2.9 0.6 -4.2 100 170
Egugt?ies) 39 19 12 12 23 1.8 3.0 2.7 0.5 4.3 00® 16
Euro area

(16 30 19 09 08 22 1.7 3.0 2.8 0.6 -4.1 00 15
countries)

Euro area

(15 39 1.9 09 08 2.2 1.7 3.0 2.7 0.5 41 08® 1400
countries)

Belgium 37 08 14 08 3.2 1.8 2.8 2.9 1.0 -3.0 130 160
Bulgaria 54 41 45 50 6.6 6.2 6.3 6.2 6.0 50 go® 27
gz;‘l’:l')“c 36 25 19 36 45 6.3 6.8 6.1 2.5 41 | 16M 24(D
Denmark 35 0.7 05 04 23 2.4 3.4 1.7 -0.9 -4.9 16® 15
Germany 32 1.2 00 02 12 0.8 3.2 2.5 1.3 -4.9 120 160
Estonia 10.0 7.5 7.9 7.6 7.2 9.4 10.0 7.2 -3.6 -14.1 g9 ®  3g(H
Ireland 94 57 65 44 46 6.2 5.4 6.0 -3.0 71 | -po® 30
Greece 45 42134 591 46®) 25 45 45M® 50®) 50 300 o5
Spain 50 36 27 3.1 3.3 3.6 4.0 3.6 0.9 -3.6 | -p.alf) gglh
France 39 1.9 1.0 11 25 1.9 2.2 2.4 0.2 -2.6 130 15
Italy 3.7 1.8 05 0.0 1.5 0.7 2.0 1.5 -1.3 -5.0 08® 140
Cyprus 50 40 21 19 42 3.9 4.1 5.1 3.6 -1.7  -0.a(® 130
Latvia 69 8.0 65 7.2 87 10.6 12.2 10.0 -4.2 -18.0 | -35(M 33(D
Lithuania 33 67 6.9 102 7.4 7.8 7.8 9.8 2.8 -14.8  0eM® 3,(0
Luxembourg 84 25 41 1.5 4.4 5.4 5.6 6.5 0.0 3.4 0 200 24
Hungary 49 41 44 43 49 3.5 4.0 1.0 0.6 63  00® g0
Malta : 1 -16 2.6 -03 0.7 3.9 3.6 3.8 1.7 -1.5 1.1 1700
Netherlands 3.9 1.9 0.1 0.3 2.2 2.0 3.4 3.6 2.0 -4.0 130 18
Austria 3.7 05 1.6 08 25 2.5 3.5 3.5 2.0 -3.5 130 160
Poland 43 1.2 14 39 53 3.6 6.2 6.8 5.0 1.7 270 33D
Portugal 39 20 07 -09 16 0.8 1.4 2.4 0.0 26  gs5(® g7
Romania 24! 5751 52 85 4.2 7.9 6.3 7.3 7.1 0s8® 35
Slovenia 44 28 40 28 43 45 5.8 6.8 3.5 -7.8 1.0 180
Slovakia 14 35 46 48 5.0 6.7 8.5 10.6 6.2 4.7 270 3601
Finland 53 2.3 1.8 20 4.1 2.9 1.4 4.9 1.2 -7.8 14 21 ()
Sweden 45 1.3 25 23 4.2 3.2 4.3 3.3 -0.4 5.1 18 o5(H
Einr::;ddom 39 25 21 28 3.0 2.2 2.9 26 0.5 49 120 510
Croatia 30 3.8 54 50 4.2 4.2 4.7 5.5 2.4 -58 05 20(0
Iceland 43 39 01 24 7.7 7.5 4.6 6.0 1.0 65 410 10
Former

Yugoslav

Republicof = 45 -45 00 28 4.1 41 4.0 59 49 7M1 130 ;0()
Macedonia,

the

Turkey 6.8 -57 6.2 53 9.4 8.4 6.9 4.7 00  a7® 4270 45
Liechtenstein : : : : : : : : : : :

Norway 33 20 15 10 3.9 2.7 2.3 2.7 1.8 -1.6 1.6M 210
Switzerland 36 1.2 04 -0.2 25 2.6 3.6 3.6 1.9 -1.6 1.6 220
g{:::: 41 1118 25 36 31 2.7 21 0.4 24 280 55
Japan 29 02 03 14 27 1.9 2.0 2.4 -1.2 -5.2 21 150

:=Not available f=Forecast p=Provisional value

Source of Data: Eurostat
Last update: 03.07.2010
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Anexo B - Taxa de Penetracdo da Banda Larga

Broadband penetrationrate
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Date of extraction: 04 Jul 2010 16:01:55 CEST
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Anexo C - Nivel de acesso a internet por domicilio

Lewvel of Internet access - households
Pereentage of housecholds who have Internet access at home
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Anexo D - Disponibilidade de servigos publicos online (e-Government)

Egermrnment ondne manlshilmy
Percemage of anline avallabiity of 20 bask publio serviees
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Anexo E - indice de disponibilidade de rede (internet)

The Networked Readiness Index 2009-2010

Country/ Rank within Country/ Rank within
Economy Rank Score income group* Economy Rank Score income group®
Sweiden 1 565 HI 1 Egypt 70 3.67 m 8
Singapore 2 564 HI 2 Bulgaria n 366 um 18
Denmark 3 554 HI 3 Sri Lanka 72 365 LM 9
Switzerland 4 5.48 HI 4 Macedonia, FYR 13 364 umM 19
United States 5 546 HI 5 Dominican Republic 74 3.64 um 20
Finland 6 544 HI ] Senegal 75 3.63 LO 2
Canada 7 5.36 HI 7 Kuwait 78 362 HI a5
Hong Kong SAR 8 5.33 HI 8 Gambia, The T 381 Lo 3
Netherlands 9 532 HI 9 Mexico 8 361 UM 21
Norway 10 5.22 HI 10 Trinidad and Tobago 9 3.60 HI ]
Taiwan, China n 520 HI n Russian Federation 80 358 UM 22
Iceland 12 5.20 HI 12 El Salvador 81 3.55 m 10
United Kingdom 13 5.17 HI 13 Ukraine 82 353 m 1
Germany 14 5.16 HI 14 Guatemala 83 353 m 12
Korea, Rep. 15 514 HI 15 Serbia 84 351 UM 23
Australia 16 5.06 HI 16 Philippines 85 351 Lm 13
Luxembourg 17 502 HI 17 Botswana 86 347 UmM 22
France 18 499 HI 138 Pakistan a7 3 m 14
New Zealand 19 494 HI 19 Morocco 88 343 m 15
Austria 20 494 HI 20 Namibia 89 340 um 25
Japan 21 489 HI 21 Kenya 90 340 LO [}
Belgium 2 486 HI 22 Argentina a1 338 um 26
United Arab Emirates 73 485 HI 73 Peru 92 338 um b1
Ireland b 482 HI 4 Georgia 93 338 (L) 16
Estonia 25 481 HI 25 Mangolia 94 3.36 Lm 17
Malta 26 475 HI % Albania 95 3 M 18
Malaysia 21 4.65 um 1 Mali 96 3.27 Lo 5
Israel 28 458 HI 7 Zambia a7 3.26 Lo 6
Bahrain 2 458 HI 28 Ghana 98 3.25 Lo 7
Qatar 30 453 HI 2 Nigeria %9 %] (L) 19
Slovenia 31 451 HI 30 Guyana 100 322 LM
Cyprus 32 448 HI kil Armenia 1m 3.20 Lm 21
Portugal 33 441 HI 32 Mauritania 102 319 LO 8
Spain 3 437 HI 3 Libya 103 3.16 um 28
Barbados 35 436 HI 34 Cote d'lvoire 104 3.16 M 22
Czech Republic 36 4.35 HI 35 Syria 105 313 (L) )
China 37 431 LM 1 Honduras 108 313 Lm 2
Saudi Arabia 38 430 HI 36 Lesotho 107 312 m 25
Tunisia 39 422 LM 2 Burkina Faso 108 3.10 Lo 9
Chile 40 413 um 2 Tajikistan 109 3.09 Lo 10
Lithuania 41 412 UM 3 Bosnia and Herzegovina 10 3.07 um 29
Montenegro 42 410 UM 4 Benin 1m 3.06 LO n
India 43 409 LM 3 Venezuela 12 3.06 um 30
Jordan 44 409 LM 4 Algeria 13 3.05 um 31
Puerto Rico 45 407 HI 3 Ecuador 114 3.04 LM 26
Hungary 46 398 HI 38 Uganda 15 303 Lo 12
Thailand 47 3497 LM 5 Mazambique 116 3.03 LO 13
Italy 48 397 HI 39 Cambodia 17 3.03 Lo 4
Costa Rica 49 395 UM 5 Bangladesh 118 3 LO 15
Oman 50 391 HI 40 Malawi 19 301 Lo 16
Croatia 51 391 HI N Tanzania 120 3.01 Lo 17
Latvia 52 390 UM [ Madagascar 12 3.00 LO 18
Mauritius 53 389 Um 7 Ethiopia 122 2.98 LO 19
Vietnam 54 387 Lo 1 Kyrgyz Republic 123 297 LO 20
Slovak Republic 55 3.86 HI 42 Nepal 124 295 LO 21
Greece 56 382 HI 43 Nicaragua 125 2.95 (L) 27
Uruguay 57 381 um 8 Suriname 126 292 um 32
Panama 58 381 UM 9 Paraguay 127 2.88 Lm 28
Romania 59 3.80 um 10 Cameroon 128 2.86 LM 29
Colombia 60 380 UM n Burundi 129 2.80 Lo 2
Brazil 61 3.80 um 12 Timor-Leste 130 2,69 LM 30
South Africa 62 378 um 13 Bolivia 131 268 m n
Brunei Darussalam 63 37 HI 4 Zimbabwe 132 267 Lo 3
Azerbaijan 64 375 LM B Chad 133 2.57 LO 24
Polan‘d & 7 um 1 * Income groups: HI = high income; UM = upper-middle income; LM = lower-
ST B S73 I 15 middle income; LO = low income.‘ The highest-ranked ecunun;y of each
Indonesia 67 372 LM 7 income group appears in bold blue typeface. Country classification by
Kazakhstan 68 368 um 16 income group is from the World Bank (situation as of December 2009).
wy 69 3_.63 UM 17
(Cont'd)

The Global Information Technology Report 2009-2010 © 2010 World Economic Forum

The Networked Readiness Index Rankings

xvii

http://www.weforum.org/pdf/GITR10/TheNetworkedReadinessIindexRankings.pdf
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Anexo F - indice de Competitividade Global

Table 4: The Global Competitiveness Index 2009-2010 rankings and 2008-2009 comparisons

GCI 2009-2010 GCI 2008-2009 GCI 2009-2010 GCI 20082009
Country/Economy Rank  Score Rank* Country/Economy Rank  Score Rank*
Switzerland 1 5.60 2 Colombia 69 4.05 74
United States 2 5.59 1 Egypt 70 4.04 81
Singapore 3 5.55 5 Greece m 4.04 87
Sweden 4 551 1 Croatia 72 4.03 61
Denmark 5 5.46 3 Morocco 73 403 73
Finland 6 543 6 Namibia 74 4.03 80
Germany 7 5.37 7 Vietnam 75 403 70
Japan 8 5.371 9 Bulgaria ] 4.02 78
Canada 9 5.33 10 El Salvador m 4.02 79
Natherlands 10 5.32 8 Peru 7 4.01 83
Hong Kong SAR n 5.22 n Sri Lanka 79 4.01 7
Taiwan, China 12 5.20 1 Guatemala 80 3.96 1
United Kingdom 13 5.19 12 Gambia, The 81 396 87
Norway 14 5.17 15 Ukraine 82 3.95 72
Australia 15 5.15 18 Algeria 83 385 99
France 16 513 16 Macedonia, FYR 84 385 89
Austria 17 5.13 14 Argentina 85 381 88
Belgium 18 5.09 19 Trinidad and Tobago 86 39 92
Korea, Rep. 19 5.00 13 Philippines 87 380 mn
New Zealand 20 4.98 21 Libya 88 3.90 9
Luxembourg 21 496 25 Honduras 89 3.86 82
Qatar 22 4.95 26 Georgia 90 38 90
United Arab Emirates 23 492 3 Jamaica 91 3.81 86
Malaysia 24 487 21 Senegal 92 3718 9%
Ireland 25 4.84 22 Serbia 93 377 85
Iceland 26 480 20 Syria 94 3.76 78
Israel 27 4.80 23 Dominican Republic 95 375 98
Saudi Arabia 28 475 27 Albania 96 372 108
China 29 474 30 Armenia 97 3N 97
Chile 30 470 28 Kenya 98 3.87 93
Czech Republic 31 467 33 Nigeria 99 3.65 94
Brunei Darussalam 32 464 39 Tanzania 100 359 13
Spain i} 459 29 Pakistan 101 3.58 0
Cyprus 34 457 40 Suriname 102 3.57 103
Estonia 35 456 32 Benin 103 3.56 108
Thailand 36 456 3 Guyana 104 3.56 15
Slovenia 37 455 42 Ecuador 105 3.56 104
Bahrain 38 454 37 Bangladesh 106 355 m
Kuwait 39 453 35 Lesotho 107 354 123
Tunisia 40 450 36 Uganda 108 353 128
Oman 4 449 38 Bosnia and Herzegovina 109 353 107
Puerto Rico 42 448 1 Cambodia 110 351 109
Portugal 43 440 43 Cameroon 111 350 114
Barbados 44 435 a7 Zambia 12 3.50 12
South Africa 45 434 45 Venezuela 113 348 105
Poland 46 433 53 Ghana 14 345 102
Slovak Republic 47 4.3 46 Nicaragua 15 344 120
Italy 48 431 49 Cote d'lvoire 116 343 110
India 49 4.30 50 Mongolia 17 343 100
Jordan 50 430 48 Ethiopia 18 343 121
Azerbaijan 51 4.30 69 Malawi 119 342 19
Malta 52 430 52 Bolivia 120 342 118
Lithuania 53 4.30 a4 Madagascar 1 342 125
Indonesia 54 4.26 55 Tajikistan 122 3.38 116
Costa Rica 55 425 59 Kyrgyz Republic 123 3.36 122
Brazil 56 423 64 Paraguay 124 3.35 124
Mauritius 57 422 57 Nepal 125 3.34 126
Hungary 58 422 62 Timor-Leste 126 3.26 129
Panama 59 421 58 Mauritania 127 3.25 131
Mexico 60 419 60 Burkina Faso 128 323 127
Turkey 61 4.16 63 Mozambigue 129 322 130
Montenegro 62 416 65 Mali 130 322 m7
Russian Federation 63 415 51 Chad 131 287 134
Romania 64 an 68 Zimbabwe 132 277 133
Uruguay 65 410 75 Burundi 133 2.58 132
Botswana 66 408 56 . . .
@ - T e L oy o st .
Latvia 68 4.06 54

(Cont'd.}

The Global Competitiveness Report 2008-2010 © 2009 World Economic Forum

1.1: The Global Competitiveness Index 2009-2010
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Anexo G - Consumo Publico (pregos correntes)

L o o a

Bourmn ol Dwi: Eurcatst
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Anexo H - Consumo Publico

Final consumption expenditure of general government - [tec00010]; Millions of euro (from 1.1.1999)/Millions of ECU (up
to 31.12.1998)

At current prices

geo time I 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
cE(';'uf:fﬁes} 1822228.3 1911485.8 2028577.8 2000084.0 2195855.4 23000927 2415341.1 2518021.9 2590524.5 2641474.1 371%,3,65'4 375??}09'3

2686497.7 | 2727813.4
Egu[rﬁ?ies:, 1812679.1 1901477.0 2018251.7 2085572.2 2182250.7| 2283196.7  2304865.5 2493392,9, 2570438.4) 2615042.0 I It

2538281.8 | 2575684.8
fguf;t?ies} 1739777.9 1818197.5 1027724,3 1903427.1 2085195.0| 21728933 2272040.7  2359589.4 2413934.0  2470509.4 T ®

el el |
Eurcarea | 1303700.4 1392548.1 1469240.6 1531001.6 1586634.5 1648688.9 1715265.1 1789781.4 1881307.3 1979555.5 _0_1(;1]?0.8 ‘05??}08'6
Euro area -

2021470.8 | 2050408.6
(16 1339128.7 1404526.6 1482134.6 1545154.8 1601429.0 1664598.4  1733254.6) 1803088.1 1892626.7 1979555.5 ) I
countries)
Euro area -,

2008429.5 | 2036746.3
(15 1334688.4 1309662.0 1476866.5 1539134.8 1504968.7 1657546.0 1724832.2) 1793597.9 1881307.3 1967143.4 m m
countries)
Belgium 53609.0 563940 60306.0 63179.0  65941.0  $9024.0 = 71496.0  74659.0 = 79798.0 @ 83052.0 @ gs5073.9 (M g7766.2 (N
Bulgaria 2451.5 | 2657.1 3005.3 3371.2 3661.1 3941.5 4191.9 4667.2 5551.9 5467.5 | 5562.9 (0 :
gze:':)“c 120479 145787 17838.4 180404  10401.0 = 22109.3 242301  25866.0 @ 30194.6  30280.8  31691.5 (M 327457 (N

Denmark 43615.2 | 46062.6 | 48477.5 | 49959.8 | 52289.4 54015.0 56656.2 58938.7 62206.7 66089.8 | 67535.2 (| 68710.5(0
Germany 391910.0| 400230.0 411800.0 416850.0 415860.0 | 419560.0 @ 426250.0 435570.0 @ 451770.0 | 473540.0 | 487631.5 (P 2957850 (0

Estonia 1216.7 = 1310.8 = 14323 1596.2 1709.0 1923.0 2164.4 2634,9 3118.9 3043.9 20158 (0 20650 ()
Ireland 14208.0 @ 16903.8 19366.1 20938.7  22740.5 @ 245407 @ 27202.8  30340.6 = 32188.7 @ 31420.1 294406 () 302007 (D
2.
Greece 24564.9 | 25429,5  28656.3  29429.5 31?3,6'8 33;;,4'6 34?,}}6'7 38?5,?'3 40?3)8'4 45%:,?'1 41633.5 (1 4p262.2 (1)
Spain 108360.0 116190.0 125397.0 135919.0 149756.0  163740.0 | 177536.0 193474.0 211095.0 | 222329.0  226672.6 (f) 225275.2 ()
France 330077.0) 341214.0 362175.0 378397.0 393772.0 | 408609.0  422237.0 | 436400.0  451432.0 | 469755.5 | 482048.0 (M| 400746.6 (0
Italy 210728,0 236857.00 248783.0 262942.0. 276238.0 | 200818.0 & 299260.0 | 3041810  317281.0 1 327814.0  331811.1 () 335612.3 (A
Cyprus 1614.6 | 1848.4 | 20315 & 2327.2 2268.5 2462.6 2726.8 2777.1 3091.9 3364.4 | 35267 (0 | 35847 (D
Latvia 1766.7 = 1907.4 | 20785 | 2140.1 2181.6 2270.6 2664.7 3677.9 4511.0 3458.6 @ 2017.3(0 27177 (0
Lithuania 2818.0 = 2010.1 = 31401  3275.3 3521.2 3010.7 4624.1 5108.4 6217.8 57057 53412 (0 5327.9(0
Luxembourg 33229  3633.6 = 30569 = 42415 4650.8 5001.8 52242 5560.6 5940.4 6343.4 | 6712.1 0 70556 (N
Hungary 10897.1 | 12616.5 | 15644.6 = 17303.6 | 18424.9 @ 19988.4 = 20522.1 | 21447.2 | 22834.6 @ 19991.9 | 20771.7 (M| 21101.1 (D
Malta 782.5 863.5 896.3 208.7 936.7 940.5 1014.5 1039.4 1219.6 1246.2 1288.2 0 | 13158 (A
Netherlands 01871.0 101385.0 110246.0 116793.0 1180420 1216850 1354420 143988.0 151775.0 161031.0 166435.8 (f 169603.8 (N
Austria 39600.8 401183 40761.7 42106.9  43357.6  45135.6  47431.7  49447.1  52560.0  54987.8 | 56337.7 (f) 574085
Poland 32301.3 0 37977.5  37499.6  34736.3  35931.8 = 44192.1 = 49720.7 @ 557727 @ 67271.1 @ 56619.8 | §4215.2 (N g5315.9 (N
Portugal 23828.8 | 25770.6  27238.6 282729 | 29840.1 @ 32079.4 | 32421.5  32009.1 | 33875.7 @ 35404.0 | 36305.3 (7| 36304.4 (N
Romania 7097.7 | 7351.6  7320.8 10140.6  9943.6 | 138545  16283.7  19961.8 @ 23658.3  20985.6  21g40.4 () 226353 (N
Slovenia 4026.0 | 4402.0 @ 4680.0 | 4897.3 5129.0 5454.0 5825.8 5989.6 6735.4 7054.7 | 72175 | 73785 ()
Slovakia 4440.3 | 4864.6 5268.1 6020.1 6461.1 7052.3 8422 4 9490.2 11266.5 | 124121 | 13040.5 0| 13660.5 (N
Finland 27120.0 28757.0  30658.0 32076.0  33733.0  35376.0  36736.0 38614.0 = 41568.0 @ 42887.0 @ 44338.5(f)  45500,3 (N
Sweden £9328.1 666854 719455 76017.2  77257.5  78133.2  82691.2  86206.0 @ 87051.1 @ 81333.7 @ 92009.7 (f) 054053 ()
Ei"r:g’:om 2085693 312001.4| 338051.6 336448.5 370014.4 | 392056.2  418328.4 | 430652.9  393783.6 | 367551.1 401060.0 () 411146.4 ()
Croatia 5022.4 | 4927.0 | 5310.5 @ 5544.5 6001.8 6564.7 7073.0 7752.1 8589.5 8738.6  9050.5 (M g3z0.8 (D
lceland 2206.6 2079.9 2403.0 2528.9 2673.4 3229.2 3251.7 3615.5 2553.8 2267.7 2397.1 0 | 24911 (A
Former
Yugoslav
Republicof = 708.5 951.9 895.7 848.5 866.3 880.8 948.2 1021.4 1220.5 | 1214800 12601 (0 13164 (D
Macedonia,
the
Turkey 33998.7 | 27012.2 @ 30989.7 @ 32736.6 | 37591.5 | 45613.6 | 51700.0 @ 60350.4 @ 63827.7 | 64804.4 @ 73720.1(N | 81753.4 (N
Norway 35265.3 | 39383.2  45198.7  44818.4 | 44600.8 | 483427 | 51316.9 @ 55703.5 @ 59804.7 | 61082.2 @ 70541.2 (N 74284.8 (1)
Switzerland | 30046.9  32926.0  34696.6 = 34349.0 | 34348.0  35005.0 = 35109.1  34321.0 @ 369453  40040.8  42535.3 () 446694 ()
- ol |
g{';t‘:g 1544608.1 1702099.2 1734242.8 1553041.0 1495618.6) 1589824.0 1667171.1 1616125.5 1622858.3 1732793.2 193;?,35'4 _05::'1}34.9
Japan §53942,9 801641.5| 747972.2 675747.1  665486.5 | 662051.9 | 621170.4 | 571892.1 612403.3 | 718209.3  79016&.8 () 8200715 ()

:=Not available f=Forecast p=Provisicnal valus

Source of Data: Eurostat
Last update: 01.07.2010
Date of extraction: 04 Jul 2010 17:52:34 CEST
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Anexo | - Contributo das TIC para o crescimento do PIB em percentagem
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1. 1995-2002 for Australia, France, Japan, New Zealand and Spain.
Source: OECD Productivity Database, September 2005, [www.oecd.org/statistics/productivity]
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Anexo J - Registo da Evolucao histérica da legislagdo mais relevante de compras publicas

Decreto-lel

Decreto-
lei S0/
Decreto-lel
Doty 134/02 65/2007
Deoretn- Decrato- el
EC fOE
lei i 55,95 T
37/2007

1574 1983 1955 2002 2007

129/83

1381 1588 1599 2003 2008
Portaria
Decreto-led Z Z
1R AR d 13.:’21!]5
“mfl

Fonte: www.ancp.gov.pt
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Anexo K - Decreto-Lei n.2 200/2008, de 9 de Outubro
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ANEND

Mapa de pessoal da Representagdo Permanente

1 — Eepresentante permanents — um fincionarno do
quadro do pesseal de servigo diplomatice com a categona
de embarxador.

2} — Fepresentante pamunente-adpmto — um fin-
clonaro do quadro do pessoal do servigo diplomatico
com a categoria de numstro plempotenciane de 1% oun
2% classe.

3 — Fepresentante permanente no Comuté Polifico e
de Seguranca — um funcionanio do quadro do pessoal do
servigo diplomatico com a categona de mumstro plenipo-
tenciario de 1.7 on 2.* classe.

4 — Peszoal diplomatico — 11 funcionanies do quadro
do servigo diplomatico de qualquer categona.

5 — Peszoal especiahzado:

36 funcionanos do quadro do pesseal especializado com
a categoria de conselheiro técmico pnncipal, conselheiro
tecmico ou adido técmico;

Dons funcionanos do quadro do pessozl especiahizado
com a categona de conselheiro regional;

Diois oficials de lhigacdo nomeados nos termos do
Decreto-Lein.® 139/94, de 23 de Maio;

Um conselheiro técmeo principal e um conselheiro téc-
nico afectos 3 umdade EUROTUST, nos termos do Diecrato-
Lein® 282004, de & de Feversiro;

Dons funcionanos do quadro do pessoal especiahizado
com a categona de conselheire ou de adide de imprensa;

Dois conselberos militares;

Um adide mformatico.

& — Peszoal nie diplomatico — deis fimeionarios.

T —Peszoal dos Servigos Externos — muasimo de
44 funcionanos a afectar por despache do Mmistre dos
MNegocios Estrangeiros, nos termos da legizlagdo aphcavel,
sendo trés lugares a extingur quando vagarem.

MINISTERIO DAS FINANGAS
E DA ADMINISTRAGAD PUBLICA

Decreto-Lei n.® 20002008
de 3 de Outubro

As Directivas n™ 2004/17/CE e 2004/18/CE, ambas
do Parlamento Ewropen e do Conselho, de 31 de Marge,
relativas a coordenagio dos processos de adudicagio dos
confratos publicos de fornecimento, dos confratos publicos
de servigos e dos confratos de empreitada de obras publicas,
foram tramspostas para a ordem juwridica porfuguesa pelo
Decreto-Lein.” 182008, de 29 de Janetro, que aprovou o
Codigo do= Contratos Publicos (CCF).

Mos termos dos arfigos 260.7 e sepmintes do CCP, as
entdades admdicantes podem constihur centrals de com-
pras para cenfralizar a confratagio de empreitadas de obras
publkcas, de locagio e de aquisicio de bens movels e de
aquisigdo de servigos.

A= prineipais actividades das centrals de compras resi-
dem na adjudicacio de propostaz, a pedido & em represen-
tacdo das enhdades adjudicantes, na locagio ou agumsigio
de bens e servigos destinados a entidades adjudicantes,
bem como na celebragio de acordos guadro.

O presente decreto-lel estabalece, aszim. o regmme da
constifmgdo, da estrubwra orgimica e do funclonamento
das centrars de compras, em cumpriments do disposto no
n” 3 do arige 260.° do CCP.

O prezante decreto-led define, e primeiro lugar, as
cenfrais de compras enquanto sistemas de negociagio e
aquisigdo centralizados em beneficio de entidades adju-
dicantes, poedendo tais sistemas ser geridos por qualsquer
enfidades, pablicas ou privadas, ou servigos publicos amda
que desprovides de personalidade juridica

Ho que respeita 3 centralizagdo de compras do Estado,
esta ja implementado o sistema pacional de compras pu-
blicas, aprovado pelo Decreto-Lei n® 372007, de 19 de
Feversiro, o qual assenta em dets principats nicleos orga-
micos: 3 Apéncia Macional de Compras Publicas, E. P E.,
e as umdades ministenais de compras.

Por consegminte, no que toca ao Estado especial,
estabelece-se que as respectivas centrais de compras 3o
as plasmadas no mencionado diploma, apenas podendo ser
eniadas cubras em casos excepclonals, no ambrio de wn sec-
tor espectfico e mediante autorizagdo prévia do membro do
Govemno responsavel pela area das finangas e do membro
do Govermno responsavel pelo respectrvo sector

A enagdo das centrals de compras do Estado fica amnda
dependente da respectiva viabilidade e racionalidade eco-
nomuco-finaneeira.

O presente decreto-let estabelece ainda o contendo dos
actos constitutives das centrars de compras 2, na estewa do
previsto para o sistema nacional de compras publicas, os
sens principios orientadores, tars como a segregacio das
funcgdes de contratagdo, de compras e de pagamentos, a
utihzagio de ferramentas de compras electronicas, a pro-
mogio da concorréncia e a preferéneia pela aqusigio de
bens e servigos que promovam a proteceio do ambiente.

Por outro lado, é prevista a possibikidade de as enhidades
pestoras das centrais de compras cometerem a gestio de
alpumas das suas actrvidades a terceiros, desde que estes
oferecam garantias de 1donerdade, qualhificacio técnica &
capacidade financeira.

Deste modo, estabelece-se a base orgamzacional que
permitira uma gestdo centralizada e racional das compras
publicas, nio 5o atraveés da reiteracio do modelo previsto
no Decreto-Lein ® 372007, de 19 de Fevereiro, em relagio
ao Estado, mas tambem atraveés da definigdo das onenta-
pOEs Decessaras a cragio de cenfrals de compras no ambito
das Regides Autdnomas e das autarquias locais.

Foram ownidos os orgdos de governo propnio das Fe-
pides Autonomas e a Associagdo Nacional de Mumcipios
Portugueses.

Fol promevida a andicdo a Associacio Nacional de
Freguesias.

Aszmm:

Nos termos da alinea a)don” 1 do arbpo 198.° da Cons-
titmgdo, o Governo decreta o segumte:

CAPITULO1
Disposicdes gerais
Artigo 17
Objects
1 — O presente decreto-lei estzbelace o regime juridico

aphcavel a constituigdo, estrutura organica & funciona-
mento das centrais de compras, nos termos do n® 3 do
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artigo 260.% do Codigo dos Contratos Pablicos, aprovado
pelo Decreto-Lein ® 182008, de 29 de Janero.

— A=z enfidades adjudicantes refendas nosn™1e 2
do arhige 2.° do Codigo dos Contratos Pablices, aprovado
pelo Decreto-Ler n® 182008, de 29 de Janeiro, podem
constitur centrals de compras, nos termos previstos no
presente decreto-lel.

Arigo 2°
Natureza das centrais de compras

1 — Para efaitos do disposto no presents decreto-lai,
consideram-se cenirals de compras o5 sistemas de mg:x:u
¢do e contratagio centrabizados, destinados 3 aquisigio de
um conjunto padronizado de bens e serviges ou 3 execugdo
de emmpreitadas de obras pablicas, em beneficio das ennida-
des adjudiu:an:es a que e refere o artige antenorn

2 — Podem asswmir 3 fungdo das centrais de compras
qualsquer entidades, publicas ou privadas, ou servigos
publicos ainda que de;prcm.du" de personalidade juridica.

3 — Para os efieitos previstos no Codizo dos Contratos
Puablicos, aprovado pelo Decreto-Lein ™ 18/2008, de 29 de
Janewo, as centrais de compras tém a natureza de enfidade
adjudicante.

Artigo 3.°
Principios orientadores
Mo exercicio das suas actividades, além do respeito

pelas regras da contratacdo pablica, as cEnhaJ_-, de compras
devem onentar-se pelos segmintes pnncipios:

a) Segregacdo das funcdes de contratagio, de compras
& de pagamentos;

&) Unlizacdo de ferramentas de compras electromicas
com funcionalidades de catalogos slectromicos e de enco-
menda automatzada;

o) Adopedo de praficas aqusitivas por via electronica ba-
seadas na acgio de negociadores e especialistas de elevada
qualbficacio técmea, com vista 3 redugio de custos;

d) Preferéncia pela aguisigio dos bens e servigos que
promovam a protecgdo do ambiente e oufros Interesses
constincionalmente protegidos:

g) Promocdo da concorréncia.

Arigo 4.7
Actos constitmtives

1 — O actos constitutivos das centrais de compras
devem regular, nomeadaments, as seguintes materias:

a) Ambite objective, desipnadaments az actividades
a desenvolver, o tipo ou tipos de contratos abrangidos e,
sa for o cazo, identficagio do sector de achvidade a que
se destina;

b) Ambito subjective, designadaments as entidades
abranzidas;

c) Matuwreza obrigatona ou facultativa do recurso a cen-
tral de compras por parte das entidades abrangidas.

2 —Os actos constitutivos das centrais de compras
podem ainda prever criténos de remuneragio dos servigos
prestados, designadamente nas relagdes confratnais com
tercemros gue ndo sejam entidades adjudicantes, tendo em
conta indicadores de desempenho adequado, como o vo-
hime de compras ou a poupanga gerada.

Artizo 37
Farma & publicidade

(O acto constitutive das centrals de compras deve res-
peitar a forma e 2 publicidade exizidas pela ler aphcavel
& adequadas 3 nahwera puridica da respectiva entidade
gestora.

Artigo 6.°
Gestio de actividades das centrais de compras per terceiros

1 — As entidades gestoras das cenfrals de compras po-
dem cometer a gestio de algumas das suas zctividades 2
um tercelre, Independentements da sua natureza publica ou
privada, desde que tal se encontre expressamente previsto
J:uns respectivos actos consttutives.

— O tercewro refende no nimmero antenor deve ofere-
cer EE.IE.IIEI.H_-, de 1donerdade, quahficacdo técmca e capa-
cidade financeira adequadas a gestdo das actividades da
ceniral de compras em causa.

3 — O contrato de gestio celebrado para os efeitos
previstos no presente artigo deve ser reduzide a esento e
regular, designadamente as seguintes materias:

a) Prestagdes especificamente abrangidas pelo objecto
do confrato de gestio;

5) Garanha de continmdade e quabidade na execugio
das prestagdes por parte do terceiro;

¢} Defimedo das actividades acessonas que o terceirs
pode prosseguir e respectivos termos;

d) Critérios de remuneracio do terceirs & modo de pa-

gamento;
g) Duragdo do contrato.

4 — O disposto no presente artigo nio prejudica a apli-
cabilidade das normas que regem a contratagio puiblica a
selecgdo do tercemro.

CAPITULO T

Centrais de compras do Estade

Artigo 7°
Criacia

1 — As centrais de compras do Estado, melundo msti-
tutes pubheos, 30 as definedas no Decreto-Lein ® 3772007,
de 19 de Feversiro, sem prefuize do disposto no nimers
segujnte e do disposto no artigo 10.°

2 — Em casos excepcionais, pode o Estado eriar oufras
cenfrals de compras para além das menclonadas no KIers
antenier, destnadas 2 um sector de actividade e.»pec:.ﬁcn
& vocaclonadas para satisfazer necessidades especials e
diferencizdas, dependende a sua cnagio de autonzagio
preévia do membro do Govemno responsavel pela area das
finangas e do membroe do Governo responsavel pelo res-
pectlve sector, sob proposta da comuissio mierministerial
de compras.

Arhigo B°
Viabilidade e racionalidade economico-financeira
Acnagdo de centrals de compras € sempre precedida
de um estudo gue deve incidir sobre a necessidade,
vizbilidade economico-financeira e vantagens, desig-

nadamente na perspectiva dos ganhos de qualidade
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e eficiéncia, da enagdo da cenfral de compras, bem
como sobre 2 sua confermidade com o regime legal
aphecavel.

CAPITULO I
Dizposicdes finalz e transitorias
Arigo 9.7
Articulacio com o sistema nacional de compras publicas
0 disposto no presente decreto-lel nio prejudica nem
derroga o regime consagrade no Decrete-Lein ® 37/2007,

de 1% de Fevereiro, nem o disposte nos diplomas que o
regulamentam.

Artge 107
Centrais de compras do sistema de sande

1 — Para efeitos do presente decreto-lel, a umdade
mumsterial de compras assemimada pela Admunistracio
Central do Sistema de Sande, I P (ACSS), cniada pelo
Decrato-Lein ® 2192007, de 29 de Maio, e 0 agupamento
complementar de empresas Someos Compras, & C. E.|
autonzade por despacho comjunto dos membros do Go-
verne responsavels pelas areas das finangas e da saude,
sdo consideradas centrals de compras.

2 —Sem prejuizo do disposte ne Decrete-Len
n” 372007, de 19 de Feverewo, as aqusigdes a efectuar
ao abnge dos contratos publices de aprovisionamento
celebrados pela ACSS podem ser tornadas obngatorias,
por despacho do membro do Governo responsavel pela
area da sande, para todos o5 servigos e estabelecimentos
do Servige MNacional de Sande.

3 — A arbculacio entre as actividades das cenfrais de
compras a que se refere o n.” | cabe 3 ACSS, mediante a
celebracio de protocolo.

Artigo 11.7
Norma transitoria

1 — O presente decreto-lel aplica-se as centrais de com-
pras criadas apos a data da sua entrada em vigor

2 — As centrais de compras ja existentes devem, no
prazo de seis meses 3 contar da data da entrada em vi-
gor do presente decreto-lel, adaptar os respectivos actos
consttutmros.

Artige 127
Enfrada em vigor

(O presente decreto-lel entra em vigor no dia segunte
ao da sua publicagdo.

Visto e aprovado em Conselho de Mimstros de 14 de
Agosto de 2008, — Jozé Socrates Carvalhe Pinto de Sou-
za — Fernando Teiveira dos Santos — Marie Lino Soares
Correia — Ana Maria Teodoro Jorge.

Promulzado em 30 de Setembro de 2008,
Publique-se.

(0 Presidente da Bepublica, Axmar Cavacs Smua
Reforendade em 2 de Outubro de 2008.

O Pomerro-Mimstro, Joze Socrates Carvalhe Pinto
de Sousa.
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HINISTI::EJG DO AMBIENTE, DO ORDENAMENTO
DO TERRITORIO E DO DESENVOLYIMENTO REGIONAL

Decreto-Lei n® 20172008
de 3 de Ouiubro

Criados a partir de 1976, com consagragdo legal con-
ferida pelo Decreto-Lex n® 58/79, de 29 de Margo, os
gabmetes de apolo técmaco (GAT) constituiram estuturas
de grande utilidzde na fase de mettmgdo e consohdagdo do
poder local democratico, como servigos de apolo técmico
aos mmnicipios, particularmente na area da elaboragio de
projectos de infia-estuturas e equipamentos municipals.

De acordo com o Decreto-Lern.® 5879, de 29 de Margo,
03 GAT estavam dependentes do Ministro da Admamstra-
cdo Interna, embora estivesse previsto que tal se mante-
1a apenas enguanto nio fosse possivel formalizar outre
modo de integragio de caracter descentralizado. Cabia as
entio denominadas comussdes regionals de p
{actuals comissdes de coordenacdo e desemvolvimento
regronal, adiante designadas por CCDE) a coordenagao
regional de apolo técmico a fornecer ao: mumicipios, de
acordo com as normas emanadas dos servigos adequados
da admimstragio central

Competia, ainda, 2o Mimsténo da Admmistragio In-
terma suportar o5 custos com a instalagdo e as despesas
comrentes com o pessoal dos GAT, devendo os municipios
que por aqueles eram apolades comparticipar nas despesas
do seu funcionamento.

Este diploma determinava a sua propria revisio até
final de 1980, considerando que as razdes conjunturals &
estruturals que mpunham aquela solugdo pudessem vira
ser ultrapassadas aconselhando uma nova forma de infe-
eracao dos GAT, puma perspectiva da sua absorgio pela
adommstragio municipal.

Alein® 10780, de 19 de Junho, proceden a alteragio do
Decreto-Lean ® 3879 e sublinhou a dependéncia transitona
dos GAT do Mimistro da Admmistragio Interna, enguanto
nio fosse possivel formalizar outro mode de mtegragio
de caracter descentralizade, nomeadamente a sua insergio
em assoclagdes ou federagdes de mumcipros.

Através do Decreto-Lern. ® 497/85, de 17 de Dezembro,
que aprova a Ler Organica do X Governo Constitucional,
oz GAT foram integrados no entio criado Minssténio do
Plano e dz Adwumistragde do Temtono, cwya Lei Chganiea,
aprovada pelo Decreto-Lei n.® 130/86, de 7 de Junho, de-
termimon 2 suz dependéncia das conussdes de coordenagio
regional, compreendidas no mesmo Mimstério.

Actualmente, os GAT dependem organicamente do M-
misténio do Ambiente, do Ordenamento do Temtono e do
Desenvohamento Regional atraves das CCDE, e, por outro
lado, dos mmmicipios, que definem e aprovam o programa
annzl de actvidades de cada GAT.

Feconhecida a unbdade dos GAT come estrutuwras im-
portantes para o desenvolviments local e regional, atraves
da assessona técnica e de gestio aos municipios, vieram
a perder relevincia progressivaments e o apolo prestado
a tornar-se cada vez menos necessano, a medida que as
CAINaras municipals 5@ apetrecharam com melos téomcos
propnos, complementares e altemativos aos dos gabmetes
de apolo técmaco, na sequéncia da consolidacdo da auto-
nomiz do poder local.

Em conformidade, o Decreto-Lei n.” 66/94, de 23 de
Fevereiro, velo perputir nio so o redimensionamento das
areas de actuagio dos GAT, mas tambeém a extncio de
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Anexo L - Ranking de Percepcéao de Corrupgao
World Audit.org
http://www.worldaudit.org/corruption.htm

Country Corruption Democracy
Rank 2009 Rank 2009

New Zealand 1 3
Denmark 2 1
Sweden 3 2
Singapore 3 71
Switzerland 5 5
Finland 6 4
Netherlands 6 6
Canada 8 8
Australia 8 9
Norway 10 6
Germany 11 11
Ireland 11 9
Austria 13 13
United Kingdom 14 13
Japan 14 29
United States 16 15
Belgium 17 12
France 18 17
Chile 19 21
Uruguay 19 20
Slovenia 21 18
Estonia 21 16
United Arab Emirates 23 73
Israel 24 30
Spain 24 22
Portugal 26 18
Taiwan 27 37
Botswana 27 39
Korea, South 29 32
Oman 29 79
Mauritius 31 31
Costa Rica 32 23
Hungary 33 26
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Bhutan | 34 76
‘Poland | 34 | 27
‘J ordan | 34 | 77
Czech Republic | 37 24
Lithuania | 37 24
South Africa | 39| 40
Malaysia | 40 82
Slovakia | 40 28
Latvia | 40 38
Namibia | 40 | 41
Cuba | 44 | 123
Turkey | 44 51
Ttaly | 46 34
Saudi Arabia | 46 | 108
Tunisia | 48| 111
Kuwait | 49| 77
Croatia | 49| 44
‘Georgia | 49 | 81
Ghana | 52 33
‘Greece | 53 | 35
Bulgaria | 53 45
‘Romania | 53 | 51
‘Macedonia | 53 | 55
Colombia | 57 86
Brazil | 57 50
‘Peru | 57 | 53
Trinidad & Tobago | 60 | 43
‘Burkina Faso | 60 | 74
China | 60 | 121
Serbia | 63 | 49
El Salvador | 64 | 54
India | 64| 47
Thailand | 64| 87
‘Panama | 64 | 36
‘Guatemala | 64 | 90
‘Mexico | 69 | 63
‘Morocco | 69 | 93
Lesotho | 69 | 58
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Moldova | 69| 99
Rwanda | 69 | 126
Malawi | 69| 87
Albania | 75 61
Sri Lanka | 76| 108
Liberia | 76| 95
‘Senegal | 78 | 65
Bosnia | 78 80
‘Madagascar | 78 | 84
‘J amaica | 78 | 41
‘Dominican Republic | 78 | 56
Zambia | 78 103
Gabon | 84 111
‘Argentina | 84 | 62
Benin | 84 47
Niger | 84 103
The Gambia | 84 123
‘Algeria | 89 | 99
Egypt | 89| 95
Mali | 89| 45
‘Indonesia | 89 | 66
Togo | 89 118
Armenia | 94 | 113
‘Mongolia | 94 | 57
Vietnam | 94| 131
Bolivia | 94 | 58
Ethiopia | 94 | 121
‘Kazakhstan | 94 | 125
Tanzania | 100 | 89
Syria | 100 | 132
Eritrea | 100 | 145
‘Mozambique | 103 | 60
‘Honduras | 103 | 67
‘Nicaragua | 103 | 82
'Uganda | 103 | 91
Nigeria | 103 | 92
Lebanon | 103 | 93
Mauritania | 103 | 97
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Libya | 103 | 146
Philippines | 111 84
PPakistan | 111 106
Belarus | 111 143
Bangladesh | 111 108
Nepal | 115 99
‘Azerbaijan | 115 | 130
Ukraine | 117 68
‘Cameroon | 117 | 117
Russia | 117 134
Zimbabwe | 117 141
Ecuador | 117 | 63
Kenya | 117 | 106
‘Sierra Leone | 117 | 69
Yemen | 124 134
Paraguay | 124 70
Cote d'Ivoire | 124 | 119
‘Papua New Guinea | 124 | 74
Tajikistan | 128 134
‘Central African Republic | 128 | 113
Cambodia | 128 113
Laos | 128 | 141
‘Angola | 132 116
Guinea-Bissau | 132 97
‘Congo, Republic of | 132 | 99
‘Kyrgyzstan | 132 | 128
Congo | 132 139
Venezuela | 132 129
Turkmenistan | 138 | 149
Tran | 138 143
Burundi | 138 132
Haiti | 138 103
Guinea | 138 120
'Uzbekistan | 143 | 148
Chad | 144 137
Suda | 145 140
Iraq | 145 126
‘Myanmar | 147 | 150
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Afghanistan 148 138
Somalia 149 147
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Anexo M - Transparéncia Internacional

http://www.transparency.org/policy_research/surveys_indices/cpi/2009/cpi_2009_table

Rank Country/Territory CPI 2009 Score Surveys Used Confidence Range
1 New Zealand 9.4 6 9.1-9.5
2 Denmark 9.3 6 9.1-9.5
3 Singapore 9.2 9 9.0-94
3 Sweden 9.2 6 9.0-9.3
5 Switzerland 9.0 6 8.9-9.1
6 Finland 8.9 6 84-9.4
6 Netherlands 8.9 6 8.7-9.0
8 Australia 8.7 8 8.3-9.0
8 Canada 8.7 6 85-9.0
8 Iceland 8.7 4 75-94
11 Norway 8.6 6 8.2-9.1
12 Hong Kong 8.2 8 7.9-8.5
12 Luxembourg 8.2 6 7.6-8.8
14 Germany 8.0 6 7.7-8.3
14 Ireland 8.0 6 7.8-84
16 Austria 7.9 6 7.4-83
17 Japan 7.7 8 7.4-8.0
17 United Kingdom 7.7 6 7.3-8.2
19 United States 7.5 8 6.9-8.0
20 Barbados 7.4 4 6.6 - 8.2
21 Belgium 7.1 6 6.9-7.3
22 Qatar 7.0 6 5.8-8.1
22 Saint Lucia 7.0 3 6.7-75
24 France 6.9 6 6.5-7.3
25 Chile 6.7 7 6.5-6.9
25 Uruguay 6.7 5 6.4-71
27 Cyprus 6.6 4 6.1-7.1
27 Estonia 6.6 8 6.1-6.9
27 Slovenia 6.6 8 6.3-6.9
30 United Arab Emirates 6.5 5 55-75
31 Saint Vincent and the Grenadines 6.4 3 49-75
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Rank Country/Territory CPI1 2009 Score Surveys Used | Confidence Range
32 Israel 6.1 6 54-6.7
32 Spain 6.1 6 55-6.6
34 Dominica 5.9 3 49-6.7
35 Portugal 5.8 6 55-6.2
35 Puerto Rico 5.8 4 52-6.3
37 Botswana 5.6 6 51-6.3
37 Taiwan 5.6 9 5.4-5.9
39 Brunei Darussalam 5.5 4 4.7-6.4
39 Oman 5.5 5 44-65
39 Korea (South) 5.5 9 5.3-5.7
42 Mauritius 5.4 6 5.0-5.9
43 Costa Rica 5.3 5 4.7-59
43 Macau 5.3 3 3.3-6.9
45 Malta 5.2 4 40-6.2
46 Bahrain 5.1 5 42-58
46 Cape Verde 5.1 3 3.3-7.0
46 Hungary 5.1 8 46-57
49 Bhutan 5.0 4 43-56
49 Jordan 5.0 7 3.9-6.1
49 Poland 5.0 8 45-55
52 Czech Republic 4.9 8 43-56
52 Lithuania 4.9 8 44-54
54 Seychelles 4.8 3 3.0-6.7
55 South Africa 4.7 8 43-4.9
56 Latvia 4.5 6 41-49
56 Malaysia 4.5 9 40-5.1
56 Namibia 4.5 6 3.9-51
56 Samoa 45 3 3.3-53
56 Slovakia 45 8 41-49
61 Cuba 4.4 3 3.5-5.1
61 Turkey 4.4 7 3.9-4.9
63 Italy 4.3 6 3.8-4.9
63 Saudi Arabia 4.3 5 3.1-53
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Rank Country/Territory CPI1 2009 Score Surveys Used | Confidence Range
65 Tunisia 4.2 6 3.0-5.5
66 Croatia 4.1 8 3.7-45
66 Georgia 4.1 7 3.4-47
66 Kuwait 41 5 3.2-51
69 Ghana 3.9 7 32-46
69 Montenegro 3.9 5 35-44
71 Bulgaria 3.8 8 3.2-45
71 FYR Macedonia 3.8 6 34-42
71 Greece 3.8 6 32-43
71 Romania 3.8 8 32-43
75 Brazil 3.7 7 3.3-43
75 Colombia 3.7 7 3.1-43
75 Peru 3.7 7 3.4-441
75 Suriname 3.7 3 3.0-47
79 Burkina Faso 3.6 7 28-44
79 China 3.6 9 3.0-42
79 Swaziland 3.6 3 3.0-47
79 Trinidad and Tobago 3.6 4 3.0-43
83 Serbia 3.5 6 3.3-3.9
84 El Salvador 3.4 5 3.0-3.8
84 Guatemala 3.4 5 3.0-3.9
84 India 3.4 10 3.2-3.6
84 Panama 3.4 5 3.1-37
84 Thailand 3.4 9 3.0-3.8
89 Lesotho 3.3 6 2.8-338
89 Malawi 3.3 7 2.7-3.9
89 Mexico 3.3 7 3.2-3.5
89 Moldova 3.3 6 27-40
89 Morocco 3.3 6 2.8-3.9
89 Rwanda 3.3 4 29-37
95 Albania 3.2 6 3.0-3.3
95 Vanuatu 3.2 3 23-47
97 Liberia 3.1 3 1.9-338
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Rank Country/Territory CPI1 2009 Score Surveys Used | Confidence Range
97 Sri Lanka 3.1 7 28-34
99 Bosnia and Herzegovina 3.0 7 26-34
99 Dominican Republic 3.0 5 29-3.2
99 Jamaica 3.0 5 2.8-33
99 Madagascar 3.0 7 28-3.2
99 Senegal 3.0 7 25-3.6
99 Tonga 3.0 3 2.6-3.3
99 Zambia 3.0 7 28-3.2
106 Argentina 2.9 7 2.6-3.1
106 Benin 2.9 6 23-34
106 Gabon 2.9 3 2.6-31
106 Gambia 2.9 5 1.6-4.0
106 Niger 29 5 2.7-3.0
111 Algeria 2.8 6 25-31
111 Djibouti 2.8 4 23-3.2
111 Egypt 2.8 6 2.6-3.1
111 Indonesia 2.8 9 24-32
111 Kiribati 2.8 3 23-33
111 Mali 2.8 6 24-3.2
111 Sao Tome and Principe 2.8 3 24-33
111 Solomon Islands 2.8 3 2.3-3.3
111 Togo 2.8 5 1.9-3.9
120 Armenia 2.7 7 26-28
120 Bolivia 2.7 6 2.4-341
120 Ethiopia 2.7 7 24-29
120 Kazakhstan 2.7 7 2.1-33
120 Mongolia 2.7 7 24-3.0
120 Vietnam 2.7 9 2.4-341
126 Eritrea 2.6 4 1.6-3.8
126 Guyana 2.6 4 25-27
126 Syria 2.6 5 22-29
126 Tanzania 2.6 7 24-29
130 Honduras 25 6 22-28
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Rank Country/Territory CPI1 2009 Score Surveys Used | Confidence Range
130 Lebanon 25 3 1.9-3.1
130 Libya 2.5 6 22-28
130 Maldives 2.5 4 1.8-3.2
130 Mauritania 25 7 2.0-33
130 Mozambique 25 7 23-28
130 Nicaragua 25 6 23-27
130 Nigeria 2.5 7 22-27
130 Uganda 25 7 21-28
139 Bangladesh 24 7 20-28
139 Belarus 24 4 20-28
139 Pakistan 24 7 21-27
139 Philippines 2.4 9 21-27
143 Azerbaijan 2.3 7 20-2.6
143 Comoros 23 3 1.6-3.3
143 Nepal 2.3 6 20-26
146 Cameroon 2.2 7 1.9-2.6
146 Ecuador 2.2 5 20-25
146 Kenya 2.2 7 19-25
146 Russia 2.2 8 19-24
146 Sierra Leone 2.2 5 1.9-24
146 Timor-Leste 2.2 5 1.8-2.6
146 Ukraine 2.2 8 2.0-26
146 Zimbabwe 2.2 7 1.7-28
154 Cote d’Ivoire 21 7 1.8-24
154 Papua New Guinea 2.1 5 1.7-25
154 Paraguay 2.1 5 1.7-25
154 Yemen 21 4 1.6-25
158 Cambodia 2.0 8 1.8-22
158 Central African Republic 2.0 4 19-22
158 Laos 2.0 4 1.6-2.6
158 Tajikistan 2.0 8 1.6-25
162 Angola 1.9 5 1.8-1.9
162 Congo Brazzaville 1.9 5 1.6-21
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Rank Country/Territory CPI1 2009 Score Surveys Used | Confidence Range
162 Democratic Republic of Congo 1.9 5 1.7-21
162 Guinea-Bissau 1.9 3 1.8-2.0
162 Kyrgyzstan 1.9 7 1.8-2.1
162 Venezuela 1.9 7 1.8-2.0
168 Burundi 1.8 6 1.6-20
168 Equatorial Guinea 1.8 3 1.6-1.9
168 Guinea 1.8 5 1.7-1.8
168 Haiti 1.8 3 14-23
168 Iran 1.8 3 1.7-1.9
168 Turkmenistan 1.8 4 1.7-1.9
174 Uzbekistan 1.7 6 1.5-1.8
175 Chad 1.6 6 1.5-1.7
176 Iraq 1.5 3 1.2-1.8
176 Sudan 1.5 5 1.4-17
178 Myanmar 1.4 3 09-1.8
179 Afghanistan 1.3 4 1.0-15
180 Somalia 1.1 3 09-14
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Anexo N - Percepcao da Corrupcao (Mapa)
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Fonte: Transparency International (http://media.transparency.org/imaps/cpi2009/)
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Anexo O - Distribuicao por grupo de questdes

= Questio

1 Garantir a transparéncia nos processos de compra

2 Implementar um modelo de re -engenharia do processo de compra para atingir....

3 Conseguir a harmonizagio dos procedimentos de compra

4 Integrar sistema de e-procurement com sistemas de back-office

5 Redesenhar o processo de negdcio

[+ Garantir o comprometimento dos lideres chave da organizagéo

7 Alinhar a tecnologia e estratégia de procurement ondine

B Criar conectividade entre compradores e vendedores

9 Mudar o comportamento de compra numa crganizagéo

10 Definir atempadamente niveis de cenfralizago do processo de compra

11 Definir questdes relacionadas com Seguranga, autentificag@o, encriptagdo, entre outros
12 Envolver os fornecedores no processo

13 Conseguir responsabiizagdo a todos os niveis

14 Certificar a existéncia de uma legislagdo de suporte ao procurament plblico

15 Integrar o projecto de e-procurement com a estratégia de e-business

16 Implementar Aprovisionamento Estratégico com a ferramenta de e-procurement

17 Integrar ferramentas, processos e trabalho

18 Rever as estratégias de gestio de fornecimento gue permitam uma colaboragdo. ...
19 Salvaguardar a viabilidade financeira do processo
20 Unificar o processo com envolvimento de toda a erganizagéo
21 Garantir a Gestdo do Relacicnamento com o Fornecedor (SRM)
22 Avaliar e gerir a atitude dos fomecedores
23 Os executivos da instituig 8o devem participar activamente no processo
24 Definir/ldentificar actual processo de compras da organizagio
25 Desenvolver uma integragéo atempada
26 Diefinir & partida os principios operacionalizantes pelos quais = regem os principios...
27 | Assequrar a ndo discriminagio de fornecedores
28 Proporcionar uma melhor colaboragdo entre organizagdes, nomeadamente a nivel de...
29 Envolver todos os stakeholders chave da organizagéo
30 Definir uma estandardizag&o téenica do e-procurement
31 Aceder a competéncias externas
32 Recorrer a solugdes tecnoldgicas como por exemple MySap.com, Oracle i-procure. ..
33 Garantir o alinhamento com codigos de conduta intemacionais
34 Adiar a adopgdo de novas leis no sentido de tornar e-procurement mais efectivo
35 | Resfringir a estratégia de e-procurement & legislagdo actual
36 Recorrer a Sistemas Proprietarios

Fonte: Amaral (2003:29)
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Grupo
Megocios
Megocios

Eficiéncia Interna
Aplicagio Tecnologica
Megocios
Eficiéncia Interna
Megocios
| Entidades Externas
~ Negocios
Megocios
Aplicagio Tecnologica
__Entidades Externas __
Megocios
Eficiéncia Interna
Megocios
Megocios
Eficiéncia Interna
Entidades Externas
Eficiéncia Interna
Eficiéncia Interna
Entidades Externas
Entidades Externas
Eficiéncia Interna
Megocios
Aplicagio Tecnologica
Eficiéncia Interna
Entidades Externas
Entidades Externas
Eficiéncia Interna
Aplicagido Tecnologica
Aplicagio Tecnologica
Aplicagio Tecnologica
Eficiéncia Interna
Eficiéncia Interna

Eficiéncia Interna

Aplicagdo Tecnologica
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Anexo P - Visao geral das publicagcdes com referéncias explicitas as compras colaborativas

Subject area’ . academic  professional’  conference” total
1. Economics : 0 1 0 1
2. Education : 0 2 0 2
3. General & strategy ' LRP 2) 0 3
4. Health : HSMR 19 0 20
5. Information systems ' EM 0 0 1
6. Library : 0 8 1 9
7. Marketing : JBR 0 1 2
8. OR & management science | MS & [JPE 2 1 5
9. Purchasing & supply + EJOR (2) & JSM 23 9 S5
Total ' 9 57 12 78

* Based on the journal quality list of Harzing (2005)
** Note that particularly our overview of professional publications is not complete yet. This table i1s only intended to give a general idea of the current position
of cooperative purchasing in literature. Furthermore, books are not included because their content mostly overlaps with academic or professional publications.

*** Overlapping publications with academic or professional joumalks are removed

Fonte: Schotanus (2005:1)
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Anexo Q - Compras totais nas agéncias da ONU em 2003

Category annual procurement number of % of total ! respondents
: agencies procurement  :

large > 150 million USD | 8 (17%) 80% L 5(63%)

medium 10 < 150 L 16(34%) 19% L 6(38%)

small <10 L 23 (49%) 1% L 8(35%)

total L 47 (100%) 100% L 19 (40%)

Fonte: Schotanus (2005:964)
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Anexo R - Produtos e servigos adquiridos de forma colaborativa

product or service | purcha§ed ' new interested | total2" and | purchased | degree of
(n=19) coopell)';tlvely ' agencies 3" column ! by . interest

telecom services / equipment i 32% i 32% 63% i 81% i 4,3
computer software E 37% E 11% 47% E 96% E 4.4
lair plane tickets and

transportation ! 21% ! 21% 42% ' nodata ! 4.8
computer hardware i 21% i 21% 42% i 96% i 4,6
motor vehicles / parts 21% 21% 42% 92% 4,1
office supplies E 16% E 26% 2% 1 9N% 40
medical equipment / supplies | 21% | 16% 3% i s4% | 43
Ipaper (products) E 21% E 16% 37% E 88% E 4,2
insurances 16% 21% 37% no data 4,0
security services i 21% i 16% 37% i no data i 3,8
delivery services ; 11% ; 21% 32% 1 3% i 43
freight forwarding / logistics | 11% E 16% 26% 1 T3% 1 45
copiers LS L 21% 26% i 88% | 44
fuel or oil (products) i 11% i 16% 26% 1 50% i 37
office furnishing : 16% 11% 26% . 9N% i 32
cleaning services 11% 11% 21% no data 3,7
internet access E 5% E 16% 21% E no data E 3,6
vaccines L16% 5% 2% | 46% | 35
electronic data process service: 11% ; 11% 21% ; 77% ; 3,5
contraceptives 16% 5% 21% 31% 3,0
technical services i 11% i 11% 21% i no data i 2,8
Shelter items i 5% i 11% 16% i 31% i 43
electricity i 5% i 11% 16% i nodata | 35
laboratory ~ equipment

services ! 11% ! 5% 16% ! 50% ! 3,0
lpharmaceuticals i 11% i 5% 16% i 58% i 2,8
subscriptions 5% 11% 16% ' nodata 2,8
building / construction,: ; ; ;

services ! 5% ! 5% 11% ' 81% ' 3,0
water (supply systems) 5% 5% 11% 31% 2,8
syringes / needles E 5% E 5% 11% E 46% E 2,0




