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Resumo

Esta dissertacao tem por objetivo analisar a gestdo de contratos de um projeto real em regime
de Parceria Publico-Privada (PPP) para um metro ligeiro de superficie, neste caso o Metro Sul
do Tejo. Neste documento serdo apresentadas propostas, medidas e recomendacfes para a
gestdo de contratos de uma PPP, tendo por base a analise de varios contratos portugueses,
com o mesmo cariz, e o estudo de guias de boas praticas de gestdo de contratos em paises

anglo-sax6nicos com vasta experiéncia nesta disciplina.

Esta investigacdo encontra-se dividida em trés partes: a primeira parte diz respeito a analise da
legislacdo nacional aplicada aos transportes publicos, da discussao de varios contratos de
outros metros em Portugal e do estudo dos relatérios do tribunal de contas e dos documentos
respeitantes ao caso de estudo; para a segunda parte foi realizada uma extensa revisao
bibliografica sobre a gestdo de contratos em Portugal e no estrangeiro; por fim, na terceira
parte foi analisada o contrato do MST e proposto um modelo de gestdo de contratos para o
MST, que compreende propostas para a sua melhoria e recomendacfes para os diferentes

stakeholders envolvidos na parceria.

Palavras-chaves: Contrato, Gestao de contratos, Metro Ligeiro, MST, PPP, Transporte Publico.






Abstract

This thesis aims to discuss a contract management model of a real project in Public Private
Partnership (PPP) for a light railway (LRT), in this case Metro Sul do Tejo (MST). The
management model proposes measures and recommendations for PPP contract management.
These proposals have been based on the analysis of several Portuguese contracts, as well as
on the study of good practice guidelines in contract management in Anglo-Saxon countries with

extensive experience in this area.

The research is divided in three parts. The first part comprises the study of national laws on
public transport, analysis of several other contracts on metros in Portugal, study of reports from
the Accounts Court and documentation related to the case study. The second part involved the
research of contract management bibliography in Portugal and abroad. For the third and last
part, the MST contract was analysed and a model for the contract management is proposed, as
well as recommendations for the stakeholders in the PPP.

Keywords: Contract, Contract management, Light Railway, MST, PPP, Public Transportation.
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1 Introducéao

1.1 Consideragdes gerais

A introducdo de um sistema de Metro Ligeiro é, nos dias de hoje, uma pratica corrente em
diversos centros urbanos no mundo. Este modo transporte é reconhecido como uma solugao
de transporte sustentavel e recomendado do ponto de vista ambiental.

A este sistema associam-se elevados objetivos de producdo de transporte, de forma a retirar o
maximo proveito das suas caracteristicas de capacidade e velocidade e, ao mesmo tempo,
rentabilizar e justificar os elevados investimentos. Estes mesmos investimentos, por originarem
um forte endividamento do sector tém estado na origem do recurso ao modelo de contratacao
publica baseado em Parceria Publico-Privada (PPP).

Em consequéncia desta situacdo, é urgente avaliar a qualidade do nivel de desempenho e
delinear medidas na gestdo de contratos em regime de PPP, para que o possam tornar mais
eficiente com o minimo de encargos para o parceiro publico.

Em Portugal, a escassez de recursos publicos e a exigéncia de requisitos de qualidade de
servico, sdo cada vez mais exigentes, por um lado, tém levado a procura crescente da
modalidade de contratacdo publica PPP. No entanto, nem sempre o0 seu desenvolvimento
alcanca os objetivos pretendidos. Uma PPP consiste numa relacdo comercial entre o setor
privado e o publico onde se partilham os riscos, os beneficios e as responsabilidades, para a

fornecimento de servicos de infraestrutura.

Neste trabalho realizou-se uma revisdo das boas préaticas internacionais e com grande
experiéncia em gestdo de contratos existente em alguns paises. Assim, sdo destacados 0s
principais aspetos de uma da gestdo adequada dos contratos em PPP e apresentam-se
algumas medidas que podem permitir uma melhoria na gestdo do contrato relativo ao caso de
estudo, o Metro Sul do Tejo (MST), que apresenta uma grande complexidade e tem uma vida

longa.



1.2 Metodologia

A metodologia adotada foi a analise de um metro ligeiro de superficie, 0 MST, onde pretende--

se compreender a gestao de contratos da Parceria Pablico - Privada.

A primeira etapa na realizacao desta dissertacéo foi procurar perceber o modo como se realiza
a gestao de contratos nos paises anglo-saxdnicos com grande influéncia e maior tradicdo nesta
matéria, tendo em consideragéo como funciona em Portugal, tendo como o caso de estudo do
MST.

As fontes utilizadas para recolher os elementos e informacgdo necesséria foram as entidades
publicas e privadas, o recurso a relatdrios de contas e relatérios do tribunal de contas nacionais
referentes ao MST (os dados utilizados séo referentes aos anos 2008 a 2011), bem como a
legislagdo nacional relativa ao transporte puablico, a estrutura institucional do sector, o

financiamento do sistema e os diferentes contratos de metropolitanos.

A segunda etapa diz respeito a revisdo da literatura e em particular das praticas de gestédo de
contratos. Foi realizada vasta pesquisa bibliogréfica que, numa primeira instancia até poder-se-
ia pensar que seria escassa, mas que apresentou como uma das maiores dificuldades a

selecao e filtragem de conteudos.

A terceira etapa consistiu na andlise e interpretacdo dos documentos relativos ao MST e
analise do respetivo contrato de concessao.

Finalmente apés a maturacdo do tema, procedeu-se a uma discussdo e proposta de um

modelo de gestao de contrato para o caso em estudo, que se julga ser o mais pertinente.

A gestdo de contratos € uma tematica relativamente nova onde existe pouca reflexdo a nivel
académico e profissional, e portanto, reduzido debate sobre este assunto, e com alguma
dificuldade se encontram artigos internacionais que debatem a problemética. Trata-se de uma
matéria pluridisciplinar que confina conceitos de engenharia, economia, gestdo, administracao
publica, direito entre outros. Salientam-se a inexisténcia de bibliografia portuguesa de

referéncia a esta temaética.



1.3 Estrutura

A dissertacdo encontra-se organizada e estruturada em seis capitulos, em que o capitulo 1
constitui a presente introducdo. No Capitulo 2 é apresentada a legislacao aplicavel ao setor de
transportes e 0 sumariado dos metros existentes em Portugal, assim como, a seu modelo de

contratualizacao.

O capitulo 3 evidencia uma descricdo dos principais aspetos relativos as PPP. A partir do
estudo geral da modalidade de contratagdo publica baseada em PPP sdo apresentadas

medidas e considera¢des genéricas que envolvem a gestado de contratos de uma PPP.

O capitulo 4 descreve o estudo do caso relativo ao MST e discute o seu desempenho e os
seus encargos.

O capitulo 5 descreve o modelo existente do MST em relacdo a sua gestdo de contratos e
efetua uma andlise critica da situacdo vigente, bem como a sua discussao. Apds analise do
contrato da PPP é proposto um modelo de gestdo de contratos do caso em estudo. Por fim sédo

apresentadas as conclus@es e recomendacfes para estudos futuros.

Sao apresentados 5 anexos com informacdo complementar ao trabalho, cuja consulta facilitara
a compreensdo do trabalho permitindo acesso facil a toda a informacdo considerada
importante: plano de expanséo da rede (fases 1, 2 e 3), grafico dos limites de banda de trafego,
desempenho da PPP até ao ano 2010 e por fim a matriz de riscos.






2 Organizacao dos Metropolitanos em Portugal

No presente capitulo pretende-se descrever a organizacdo dos metropolitanos em Portugal, de
uma forma muito genérica.

Em Portugal, o modelo de transporte em metropolitano, no que respeita a gestdo das
infraestruturas e a prestacéo dos servigos de transporte, varia de caso para caso. Existem seis
metropolitanos, dos quais quatro se encontram em exploracdo: o Metropolitano de Lisboa (ML),
0 Metro do Porto (MP), o Metro Sul do Tejo, (MST), o Metro Ligeiro de Mirandela e o metro de
Sistema Automatico de Transportes Urbanos (SATU). Além destes sistemas de metro existe o
Metro do Mondego (MM) encontra-se em fase de construcéo e reconversao das infraestruturas
de longa duracdo. Estes sistemas de transportes possuem, cada um deles, diferentes
caracteristicas quanto a sua gestdo, assim como o enquadramento legal em que estédo
inseridos. Como o objetivo deste estudo se concentra no MST, os restantes metropolitanos

serdo descritos de modo genérico.

2.1 Legislagéo aplicavel ao sector dos transportes

Este sector é legislado através da Lei de Bases do Sistema de Transporte Terrestre (LBTT), Lei
n.°10/90 de 17 de Marco. A LBTT refere que um sistema de transporte terrestre compreende as
infraestruturas e os fatores produtivos adectos as deslocacgdes por via terrestre de pessoas e
de mercadorias, no territério portugués ou que nele tenham término ou parte do percurso e

rege-se pela presente lei, seus decretos-lei de desenvolvimento e regulamentos.

A presente lei prevé necessidade de criar de uma comissdo metropolitana de transportes,
designadamente, uma Autoridade Metropolitana de Transportes (AMT) com direitos e
obrigacdes especificos (i.e. personalidade juridica), com autonomia administrativa, financeira e
atribuicbes e competéncias. De acordo com a revista Metrépoles “Pretende-se que seja uma
entidade supramunicipal com responsabilidade de elaborar o plano de transportes de uma
regido metropolitana. Uma entidade que permita promover a efetiva coordenacao das politicas
de intervengcdo no sector, em articulacdo com as diretrizes definidas em matéria de
ordenamento do territorio, dispondo de meios adequados e de capacidade de decisdo
relativamente aos diversos tipos de problemas que o sistema de transportes comporta

responséavel pela elaboracéo do plano de transportes da regido metropolitana” (Aradjo, 2006).

Em 2003 séo criadas as AMT’s de Lisboa e Porto e estdo a exercer as suas fun¢gbes como

estara previsto de segundo o DL.*

1 O Decreto-Lei n° 1/2009, de 5 de Janeiro.



2.2 Autoridade Metropolitana de Transportes (AMT)

A primeira ATM na Europa foi criada em 1959 em Paris (Syndicatt des Transports d’lle-de-
France, STIF) que possuiam caracteristicas que hoje se assumem com sendo de uma AMT.
Mais tarde em 1968 surgem, outras AMT’s, também em Manchester, Liverpool e Sheffield Os
problemas que os sistemas de transportes enfrentaram nesta altura eram signifitivamente
diferentes, dos desafios que sdo confrontados nos dias de hoje. Essas autoridades tém vindo a
mudar, ao longo do tempo, adaptando-se as novas estruturas politicas, econémicas e sociais e,
especialmente, aos novos problemas e desafios. Assim, nas Ultimas décadas, surgem por toda
a Europa novas autoridades e renovam-se as politicas implementadas. Em contrapartida, em
Portugal, as primeiras AMT'’s (Lisboa e Porto) surge apenas em 2003, quarenta anos depois da
pioneira francesa. O Quadro 1 apresenta em ordem cronoldégica a criagdo das AMT’s europeias

apresentam em ordem cronoldgica a criagdo das AMT’s europeias.

Quadro 1 Cronograma das autoridades metropolitanas de transporte europeias.
Fonte: Cruz, (2006).

cringso AMT cringso AMT
1959 Paris (STIF) 1989 Bremen (VBN)
1968 Manchester (GMPTE) 1990* Rhine-Ruhr (VRR)
1968 Newcastle (Nexus) 1990 Zurich (ZVV)
1968 Sheffield (SYPTE) 1993* Amsterdam (ROA)
1973 Glasgow (SPT) 1993 Prague (ROPID)
1975 Munich (MVV) 1994 Frankfurt (RMV)
1975** Bilbao (CTB) 1995 Dublin (DTO)
1977 Athens (OASA) 1996 Berlin (VBB)
1978 Stuttgart (VVS) 1996* Hamburg (HVV)
1983 Lyon (SYTRAL) 1996 Helsinki (YTV)
1984 (*) Viena (VOR) 1997 Barcelona (ATM)
1985 Leeds (YTV) 2000 Copenhagen (HUR)
1985 Madrid (CRTM) 2000 London (TfL)
1987 Colonia (VRS) 2000 Valencia (ETM)

(*) Data de criagéo das suas atuais fung@es e responsabilidades;

(**) A sua funcao original era de construir o metro. A integracdo tarifaria s6 ocorreu no ano
2000.



Através da andlise do

Quadro 1 pode-se observar um crescimento exponencial das autoridades metropolitanas entre
as décadas de 80 e 90. Levanta-se a hip6tese de que adesdo a CEE e a recorrente
estabilidade econdmica podera ter impulsionado o desenvolvimento destas entidades

reguladoras.

Em Portugal, h4 muitos anos que se vém reclamando a criacdo de uma entidade metropolitana
coordenadora da problematica dos transportes nos centros urbanos de grande dimensao
(nomeadamente, nas areas metropolitanas de Lisboa e Porto), a semelhanca, alids, do que
ocorre na generalidade das metropoles europeias de referéncia. Esta problematica ndo é
estranha a generalidade das metropoles europeias de referéncia, arquitetando-se respostas

como, por exemplo, o Consorcio Regional de Transportes de Madrid (CRTM).

A criagdo de uma AMT “justifica uma abordagem integrada e global sobre o funcionamento do
sistema de transportes, a Unica capaz de introduzir racionalidade e massa critica a um dos
maiores problemas com que se debate a gestéo das cidades nas sociedades modernas.”,) para
a justificac@o da importancia de uma AMT (Araujo, 2006).

Apesar da pertinéncia desta matéria, as iniciativas de diversos governos constitucionais e
partidos representados na Assembleia da Republica, no contexto da orientacdo especifica da
prépria LBTT?, gue aponta para a criagdo de Comissdes Metropolitanas de Transportes (Lisboa
e Porto), por falta de consenso ou de prioridade politica nao tiveram o esperado

desenvolvimento legislativo.

Contudo, em 2003, o Governo, através do Ministério das Obras Publicas, Transportes e
Habitacdo, apés autorizacdo legislativa da Assembleia da Republica consagrou a criacdo das
AMT de Lisboa e Porto. O Decreto-Lei n°® 268/2003, de 28 de Outubro vem criar a Autoridade
Metropolitana de Lisboa e a Autoridade Metropolitana do Porto, no uso da autorizagcdo
legislativa concedida pela necessidade urgente de melhorar o quadro de vida das duas areas
metropolitanas, atuando sobre os seus sistemas de transportes e no cumprimento do seu
programa, criar autoridades metropolitanas de transportes nas areas metropolitanas de Lisboa
e do Porto, que tém como sua génese nas comissfes metropolitanas de transportes, previstas
na LBTT.

E importante que haja um vantajoso modelo conceptual que permita, de modo articulado, a

integracdo dos varios critérios que caracterizam uma Autoridade Metropolitana de Transportes.

% Lei n.° 10/90, de 17 de Marco.



2.3 A estrutura institucional do sector dos transportes em Portugal

A estrutura institucional do sector de transportes é composta por varias entidades com

diferentes niveis de atuacdo. O Quadro 2 apresenta a atuacdo de cada uma das entidades

(Cruz, 2006).

Quadro 2 Entidade e as suas competéncias. Fonte: Adaptado de Cruz, (2006).

Entidade

Estado

IMTT

Areas Metropolitanas e
Regides

Municipios

Competéncias

Responsavel pelas decisées de financiamento do sistema de transporte
em Portugal (financiamento das infraestruturas rodoviérias e ferroviarias do
metro ligeiro de superficie, metro convencional e comboio) juntamente com

0s municipios abrangidos;

Responsavel pela regulacdo, fiscalizacdo e funcdes de coordenacédo e
planeamento do sector dos transportes terrestres; supervisiona e

regulamenta as atividades desenvolvidas;

Assume a regulacéo e coordenacao dos varios modos de transportes
dentro dos limites das areas metropolitanas (Lisboa e Porto). Atualmente,
as suas competéncias estdo dependentes do desempenho das AMT’s;

Responsaveis pela regulacdo do transporte urbano e local através de
concessfes para a exploragdo de sistemas rodoviarios urbanos e
municipais; bem como, pela definicdo de percursos escolares e de projetos
das redes rodoviarias municipais;

Responsavel pelo financiamento das infraestruturas rodoviarias do seu

dominio.

Segundo Quadro 2 é crucial que embora cada entidade tenha a sua fungédo e com diferentes

niveis de atuacéo, estejam todas articuladas entre si. Em Portugal, continua a prevalecer um

processo de decisdo centralizada que gere, praticamente, todo o sistema (concessdes de

servicos / planeamento / programacdo / execucdo de infraestruturas / fixacdo de tarifas e

regime de exploragdo da rede viaria fundamental). Por outro lado, a multiplicidade de

organismos e operadores intervenientes no sector apresentam niveis elevados de

descoordenagdo, o que tem impedido o desejavel planeamento integrado urbanismo e

transportes e a necessdria articulagéo intermodal de transportes.



2.4 IMTT- Instituto de Mobilidade Transportes Terrestres

O Instituto de Mobilidade Transportes Terrestres, adiante designado por IMTT, € um
organismo da Administracdo Central, com jurisdicdo sobre o territério nacional e dotado de
autonomia administrativa, financeira e patrimonial. Tem como missao regular, fiscalizar exercer
funcBes de coordenacdo e planeamento do sector dos transportes terrestres. Tendo também
funcdes de supervisdo e regulamentacdo das atividades desenvolvidas neste sector, visando
satisfazer as necessidades de mobilidade de pessoas e bens, com promocao da seguranga, da
gualidade e dos direitos dos utilizadores dos referidos transportes. O IMTT encontra-se redigido
pelo Decreto-Lei n.° 147/2007, de 27 de Abril, e os seus estatutos na Portaria n.° 545/2007, de
30 de Abril.

Este organismo congrega as atribuicbes e competéncias das seguintes entidades, que se
extinguiram a Direcdo Geral dos Transportes Terrestres e Fluviais (DGTTF), Instituto Nacional
do Transporte Ferroviario (INTF), e as atribuicbes da Direc¢do-Geral de Viacdo (DGV) nas

matérias relativas a condutores e veiculos.

O IMTT prossegue atribuicbes do Ministério das Obras Publicas, Transportes e Comunicacdes
sob superintendéncia e tutela do respetivo ministro, assessoria o Governo em matérias do
sector dos transportes terrestres e assegura a representacdo do Estado em organismos
internacionais deste sector. No ambito das suas atribui¢cdes de regulacéo, o IMTT integra uma
Unidade de Regulacéo Ferroviaria® (URF), estrutura dotada de autonomia funcional e com

funcdes de regulagdo econdmica e técnica deste subsector.

2.5 Financiamento do Sistema de Metro

Este tipo de sistema de metro, dado a sua dimenséo, requer elevados investimentos. O seu
financiamento pode abranger trés categorias: as infraestruturas, o material circulante e a
operacdo do sistema pela prestacdo de servigco publico, de acordo com o estudo realizado por
Cruz, (2006).

O investimento das infraestruturas de longa duragédo (ILD’s), normalmente esta alocado ao
Estado. No entanto, existem em alguns casos, em que esse investimento pode ser suportado
parcial ou integral pelos municipios e autoridades metropolitanas. Como o caso do metro de
Mildo, em que o Estado para além participar no cofinanciamento comunitario, cobre a
totalidade do investimento das ILD’s, ou em Munique, onde o Estado participa com 60% e as

administrac@es local e regional suportam o restante de 20% cada uma.

3A URF é uma estrutura integrada no IMTT, I.P., dotada de independéncia funcional e autonomia técnica
com fungbes de regulacdo econdémica e técnica das atividades ferroviarias, incidindo designadamente na
relacdo entre os gestores da infraestrutura e os operadores de transporte.



Em relacdo ao material circulante, este fica normalmente da responsabilidade do operador de

transporte através dos seus capitais proprios e do recurso de capitais alheios.

No que respeita, ao financiamento da operacédo do sistema depende do tipo de prestacdo de
servico publico que possui, e depende das politicas de subsidiacdo da operacéo do sistema de
cada pais. Em Barcelona, a ATM subsidia a 100% a operacédo do sistema de forma a cobrir os
défices de exploragdo em cada ano. Por um lado, esta politica é vantajosa pois evita 0
endividamento dos operadores de transportes, mas, por outro lado, ndo estimula a eficiéncia

dos operadores (Santos, 2008).

Uma das formas para estimular a eficiéncia consiste em estimar o défice que operador incorre
pela prestacdo de servico publico cobrindo apenas esse valor. Caso o operador apresente
custos elevados que possam originar défices onerosos, estes serdo suportados exclusivamente
pelo operador. De acordo com o estudo realizado por Santos (2008) esta situacéo é frequente,
no caso da contratualizagéo dos servicos em PPP, de que sdo exemplos as concessdes dos
metros de Londres (pela LU), de Lyon, Rennes e Lille (pela Keolis), de Estocolmo (pela Veolia,

antiga Connex) e de Copenhaga (pelo consérsio Ansaldo STS e Azienda Transpoli Milanesi).

Em Portugal, pelas obrigacées de servico que prestam, os varios metros do pais e outras
empresas de transporte publico de passageiros nos varios modos, tém recebido anualmente do
Estado compensac¢des financeiras, designadas por indemnizagfes compensatorias (IC), em
montante inferior ao custo estimado dessas obrigacdes. O modelo de financiamento subjacente
a prestacéo do servico publico é estabelecido pela tutela, sem dado a conhecer, as empresas

de transporte os critérios que o definem.

No futuro, as obrigacdes de servico publico deverdo ser, de acordo com as orientacdes
estratégicas da Unido Europeia, para o sector dos transportes, objeto de contratualizacdo entre
o Estado e os varios operadores. A ser concedida pelo municipio, pela AMT ou pelo Estado, a

prestacdo do servico publico deve ser contratualizada para garantir o seu cumprimento.
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2.6 Metropolitanos em Portugal

Nos seguintes subcapitulos serdo apresentados uma breve descricdo de cada metropolitano,
segundo 0s seus estatutos e enquadramento legal, as suas competéncias e formas de

financiamento de cada metro.

2.6.1 Metro de Lisboa

a) Estatutos e enquadramento Legal
O Metropolitano de Lisboa (ML) ndo possui um contrato com direitos e obrigacGes do ML,
E.P.E. As suas atribuicbes estdo estabelecidas em DL. N&o houve concurso, a gestdo do
sistema foi delegada pelo Estado no ML, E.P.E. *, que detém direito exclusivo de operacéo na
cidade de Lisboa. O ML iniciou a sua atividade em 29 de Dezembro de 1959 como empresa
privada. Em 1975 deu-se a nacionalizacdo® da empresa que passou a designar-se
Metropolitano de Lisboa, E.P.E. Os seus estatutos encontram-se publicados em DL n° 148-
A/2009 de 26 de Junho. Segundo este DL, o ML é uma entidade publica empresarial, dotada
de personalidade juridica, autonomia administrativa, financeira e de patriménio proprio. Esta
entidade tem fins de realizagéo obrigatoriedade concordantes com os do Estado, mas também
exerce poderes proprios de autoridade. As atribuicdes, competéncias e os programas gerais de

acédo sédo definidos pelo Ministério da tutela e fixados pelo DL mencionado anteriormente.

b) Competéncias

Cabe ao ML a construcéo, a instalagdo, a manutencao e gestdo das Infraestruturas ferroviarias
que lhe séo afetas, incluindo a gestdo da capacidade da infraestruturas e a gestao sistemas de
regulacdo e seguranca, a exploracdo do sistema, e modernizacdo da rede, o que leva a que
seja, o operador de transporte no subsolo da cidade de Lisboa e dos concelhos limitrofes da
Grande Lisboa, abrangidos pela respetiva area correspondente ao nivel lll da Nomenclatura
para Fins Territoriais e Estatisticos (NUTS). Também € responsavel pela operacdo e pela

exploracgédo industrial, ou seja, pela manutencao dos veiculos.

¢) Financiamento do Sistema
De acordo com a informagao do site do ML, parte do financiamento das ILD provém Orgamento
de Estado PIDDAC® - Cap. 50, Fundos Comunitérios — Feder e Fundo de Coeséo e, ainda, pelo

recurso ao mercado de capitais na sua vertente obrigacionista com aval do Estado Portugués.

‘E.P.E designa Entidade Publica Empresarial.
5Naciona|izagéo ou estatizacéo é um termo dado para a aquisi¢éo pelo Estado de uma empresa privada.
°PIDDAC é um Programa de Investimentos e Despesas de Desenvolvimento da Administracdo Central.
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A operacdo do servico é financiada pela atribuicao de fundos oficiais (através de dotacdes para
capital estatuario, IC, fundos comunitarios e outros subsidios) e eventualmente do
endividamento bancario, que vai constituir o meio de sobrevivéncia da empresa.

No que diz respeito as receitas, estas provém de cobranca das tarifas e precos praticados na
exploracdo da atividade do ML, dos rendimentos de bens préprios, do produto da alienacdo de
bens préprios, publicidade, doacbes, herancas, subsidios e compensacdes financeiras do
Estado ou de outras entidades publicas.

A nivel das IC, nos termos da Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 114/2009, de 3 de
Dezembro de 2009, foi atribuido ao Metropolitano de Lisboa pelo Estado, o montante de 28
milhées de euros, em resultado das obrigacGes assumidas por esta Empresa em termos de

exploracéo, de transporte e de tarifas.

2.6.2 Metro do Porto

a) Estatutos e enquadramento Legal

O Metro do Porto, S.A. é uma sociedade comercial an6nima constituida por capitais de
entidades publicas. Iniciou a sua atividade como “Metro da Grande da Area Metropolitana do
Porto, S.A.”, em 1993 descrito no DL n° 71/93 de 10 de Mar¢o. A sociedade tem por objeto a
exploragdo, em regime de concessao atribuida pelo Estado, de um sistema de metro ligeiro
que abrange a AMP.

O regime juridico inicial sofreu algumas altera¢gdes, onde se destaca ao DL n°® 394-A/98, de 15
de Dezembro que revogou o DL n° 71/93 e criou novos estatutos para a sociedade. Estes
estatutos foram resultantes da aprovacdo das bases da concessdo de exploragdo, em regime
de servigo publico e de exclusividade, de um sistema de metro ligeiro na AMP, pelo prazo de
50 anos, tendo a concessao sido atribuida pelo Estado a sociedade Metro do Porto, S.A. Nesta
data, a sociedade contou com a entrada de dois novos sdcios: a Sociedade de Transportes
Coletivos do Porto, S.A (STCP) e Estado. Para além dos estatutos, houve uma adogao de um
acordo parassocial, em que 0s sOcios comprometeram a adotar varias condutas no seio da
sociedade. Em 2001, esses estatutos foram reformulados pelo DL n® 261/2001, de 26 de
Setembro. Mais tarde, os estatutos foram republicados pelo DL n°® 192/2008, de 1 de Outubro,
do qual salienta-se o aumento do capital social e nova estrutura acionista e reformulacdo da
estrutura da sociedade.

b) Competéncias

De acordo com DL n° 192/2008 de 1 de Outubro, incumbe a sociedade a realizagdo dos
estudos, concegdo, planeamento, projetos e construcdo das infraestruturas necessarias a
concretizacdo do empreendimento, bem como o fornecimento de equipamentos e material

circulante. A concesséao tem uma duracdo de 50 anos.
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A operacao do sistema é da responsabilidade da empresa ViaPorto S:A: com a competéncia de
operagcdo e manutencdo. O contrato, assinado a 26 de Fevereiro de 2010 tem a duragéo de 5
anos por uma duracéo de cinco anos.

Segundo o DL n° 192/2008, a Concessionaria deve subconcessionar a exploracdo e
manutencdo da totalidade do sistema e a realizacdo do projeto e construcdo dos trocos
referidos no presente DL. A escolha da subconcessionaria devera assegurar a minimizacéo
dos riscos e encargos para o Estado e a concessionaria.

¢) Financiamento do sistema

Para além das receitas resultantes da operagdo do sistema, segundo os termos da Base XllI
do DL n° 192/2008, o financiamento da concessédo é assegurado pelas receitas decorrentes da
atividade concessionaria, ou seja, pelas dotagBes do Orcamento do Estado, de fundos de
origem comunitaria, de empréstimos contraidos, de contribuicdes de capital, de entradas de
fundos, suprimentos e prestacBes acessoérias de capital realizadas pelos acionistas, podendo
estas ser convertidas em capital quando o seu valor, ainda que acumulado, seja igual ou
superior a 10 vezes o capital detido pelo acionista prestador.

2.6.3 Metro Mondego (MM)

a) Enguadramento Legal

O Metro Mondego S.A. é uma sociedade anénima criada em 20 de Maio de 1996, constituida
por capitais exclusivamente publicos, a semelhangca com o Metro do Porto. A sociedade é
constituida pelos municipios abrangidos pela linha de metro: Coimbra, Miranda do Corvo e
Lousd. Em 1 de Junho de 2001, o Estado entrou na nova estrutura de acionista com 53% do
capital social até a data. Em Janeiro de 2002, a concesséo de exploragdo do MM, em regime
de servico publico, foi atribuida, pelo Estado, a sociedade Metro-Mondego, S.A. com uma
duracéo de 30 anos. Neste caso particular, o Estado apresenta-se com concedente, acionista e

regulador. Atualmente, este sistema de metro foi extinto e encontra-se integrado na REFER.

b) Competéncias7

A concessionaria, Metro do Mondego, S.A. tem a responsabilidade da concecéo, projeto,
realizacdo das obras de construcdo, fornecimento, montagem e manutencdo do material
circulante e dos demais equipamentos que constituem o sistema objeto da concessédo e
exploragdo de um sistema de metro ligeiro de superficie nos municipios de Coimbra, Miranda

do Corvo e Lousa.

! Segundo o DL n.°226/2004, de 6 de Dezembro.
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De acordo com o DL n.°226/2004, de 6 de Dezembro, a Concessionaria prop6s um concurso
publico internacional para adjudicacéo de duas subconcessdes em regime de modelo de PPP.
A subconcessionaria A ficaria encarregue da concec¢do, construcdo, financiamento e
manutencéo das infraestruturas com um prazo de 34 anos, enquanto a subconcessionéaria B
cabe a exploragdo do servico com um prazo de 9 anos. Este prazo permite evitar a

acomodacao e a eventual ineficiéncia do operador.

c) O projeto

O projeto do MM sofreu sucessivas alteracdes desde do primeiro projeto, por motivos de ordem
econdémica e politica ou constrangimentos fisicos no terreno. O primeiro projeto relativo ao
Metro Mondego, de nome MLM (Metro Ligeiro do Mondego - Elétrico Rapido de Superficie)
incluia a cooperacgéo entre varios modos de transporte, a saber, servico de metro ligeiro de
superficie (nas linhas assinaladas a amarelo e vermelho), servigo ferroviario urbano (na linha
azul) e servico rodoviario (na linha verde). A Figura 1 ilustra o sistema pensado.
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Figura 1 Rede Atualmente prevista para 0 SMM.
Fonte:http://www.metromondego.pt/Projeto/Mapa
deRede/tabid/64/Default.aspx

Figura 2 Modelo possivel de expansao da rede.
Fonte: Santos (2008).

A multimodalidade implementada visava uma maior adequacéo de oferta & procura estimada,
de forma a conseguir um sistema mais eficiente. O projeto passou a ter o nome de Sistema de
Mobilidade do Mondego (SMM) e o plano da rede passou a ser o apresentado na Figura 1.

O SMM surgiu com o objetivo de retomar uma ligagao interrompida ha cerca de 30 anos, entre
Coimbra B e Serpins, através de um modo de transporte, o tram-train, de caracteristicas

compativeis com a circulagdo em meio urbano e suburbano. Este tipo de sistema integra-se
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numa logica de gestao sustentavel da mobilidade. O desenvolvimento do SMM baseia-se numa
aposta sistematica e coerente na intermodalidade e, também, em sistemas tecnolégicos

integrados de bilhética, de informacao ao passageiro e de tarifario.

O SMM desenvolver-se-a em duas fases, sendo que a primeira corresponde a modernizacéo
da Linha da Lousa entre Coimbra B e Serpins e a segunda a construcao da Linha do Hospital

entre a beira-rio e o novo hospital pediatrico. (Figura 1).

Os planos de expansdo do sistema SMM podem ser observados na Figura 2. A ligacdo de
Condeixa a Coimbra tem vindo a ser planeada ha alguns anos. O percurso de 20 km, com uma
duracao de aproximadamente de 40 minutos encontra-se congestionado nos periodos de hora
de ponta da manhd e da tarde, devido a uma forte presenca de movimentos pendulares (casa-
trabalho ou casa-escola), que chega atingir uma 1h30 de durag&o de percurso (em hora de

ponta). Devido a conjetura atual que enfrenta o Pais, este projeto encontra-se em adiado.

d) Financiamento do sistema

O modelo de financiamento para este sistema de transporte consistia no Estado deter 50% do
investimento das ILD’s e incumbia ao parceiro privado o restante valor. Na Figura 3 e no
Quadro 3 estéo representados os esquemas de financiamento da construcéo do sistema Metro
Ligeiro Mondego e os valores estimados pelo MM para a sua concretizagdo, de acordo com o
modelo de PPP.

Quadro 3 Estimativas para o investimento com

a construcéo do sistema SMM.
Fonte: Santos, (2008).

Valor do
Investimento Base 247 Milhdes de Euros
(com a construcéo)

20% que se espera
seja incluida nas
propostas do setor
privado

Prémio do Risco

ﬁﬂ @T 50%

Participacéo do Fechado: 50% (151M€) | Figura 3 Esquema de financiamento das ILD’s.
Estado no até ao maximo de Fonte: Santos, (2008).
financiamento inicial 175M€

Valor do
Investimento Base 302 Milhdes de euros
com prémio de Risco
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2.6.4 Metro Ligeiro de Mirandela

a) Estatutos e enquadramento Legal

O Metropolitano Ligeiro de Mirandela, S.A é uma empresa criada pelo municipio de Mirandela
para o transporte coletivo de passageiro. O grupo societario é constituido pela Camara
Municipal de Mirandela (90%) e pela Comboios de Portugal, E.P.E (CP), (10%).

O Sistema de Metro Ligeiro de Mirandela (MLM) compreende o troco entre Mirandela e
Carvalhais. O MLM foi lancado ao abrigo de um contracto de prestacdo de servigos celebrado

entre a CP e o Metro Ligeiro de Mirandela S.A.

A criacdo do MLM ocorreu em 1995, firmada no DL n.° 24/95 de 8 de Fevereiro. Este sistema
surgiu para dar resposta a um conjunto de medidas de racionalizacdo de linhas com baixa
frequéncia da CP. A empresa, no inicio da década del990, suprimiu da Linha do Tua, que
anteriormente fazia ligacdo com a Linha do Douro (na esta¢do do Tua) a Braganca e encerrou
o trocou em Braganc¢a e Mirandela, devido a pouca frequéncia//atrac@o de clientes do servico.
Este sistema de metro surge com o objetivo de dar resposta/substituicdo da linha de Tua.
Anteriormente era um percurso que durava 20 minutos (em comboio), atualmente demora 40

minutos e continua apresentar valores baixos de procura.8

2.6.5 Sistema Automatico de Transporte Urbano

a) Sistemainovador

O Sistema Automatico de Transporte Urbano (SATU) é um sistema de transporte urbano
localizado no concelho de Oeiras, apoiado em viaduto de betéo, por tracdo a cabos e movido a

eletricidade. Circula em via propria elevada, sobre carris, como um elevador horizontal.

Foi inaugurado a 7 Junho de 2004, é um dos chamados mecanismos “people mover”’, um
sistema inovador em Portugal, de transporte publico de passageiros, totalmente automatico,

gue ndo tem condutor nem motor incorporado.

Este sistema de transporte circula com uma frequéncia de quatro minutos e possui um modo
de exploracdo designado por “modo a chamada”, (ou seja, como um elevador), permite a
movimentacdo de pessoas entre a linha de caminho-de-ferro (CP) Lisboa/ Cascais e alguns

polos empresariais, habitacionais e comerciais (Centro Comercial Oeiras Parque).

8 Fonte: http://www.cm-mirandela.pt/index.php?0id=275
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b) Estatutos e Competéncias

A SATU-OEIRAS, Sistema Automatico de Transporte Urbano, E.M., € uma empresa municipal
de capitais mistos, criada a Setembro de 2001 entre a Camara Municipal de Oeiras (CMO) e a
empresa Teixeira Duarte — Engenharia e Construcdes, S.A. Com personalidade juridica e
dotada de autonomia administrativa, financeira e patrimonial, de onde a CMO detém 51% do

capital social da sociedade € uma PPP do tipo institucional.

A empresa municipal é responsavel pelo estudo, concecdo e operagdo do servico de
transporte. A construcdo e implementacdo do sistema automético de transporte foram
delegados pela autarquia a empresa Teixeira Duarte. Apds a conclusao da obra, a construtora
esta incumbida de entregar a empresa municipal SATU-OEIRAS, E.M., retendo 49% do capital
social. Pela obra, a Teixeira Duarte recebera anualmente da empresa municipal, ao longo de

50 anos, o montante despendido.

A empresa também estd encarregada da gestdo de servicos de transporte, o estudo, a
concecdao e realizacdo de projetos, o desenvolvimento, a construcdo e a instalagdo do SATU
no concelho de Oeiras e ainda a implementacéo, gestdo e exploracdo deste sistema por tempo

indeterminado.

c) Evolugcédo da Rede

Atualmente, a rede resulta da 1.2 fase, em que, estende-se desde o centro histérico de Pago de
Arcos (Estacdo dos Navegantes) até ao centro comercial Oeiras Parque (Estagdo do Forum)

passando pelo bairro da Tapada do Mocho (Estacéo da Tapada).

Para a 22 fase esta previsto prolongamento ao p6lo empresarial LagoasPark em Porto Salvo.
Contudo, espera-se que, no futuro, este transporte possa, através da realizacdo de uma 32
fase, atingir o outro pélo empresarial, o TagusPark, e até ao Cacém, possibilitando o
transbordo entre a Linha de Sintra e a Linha de Cascais.

Navegantes Tapada Forum Boa Viagem Lagoas
[t s e S S S R W e gt e B s e e e

1
: 1.2 fase 1150 m ; 22 fase 1370 m

Figura 4 Rede atual e futura do SATU de Oeiras.
Fonte: C.M.O.
(http://lwww.cmoeiras.pt/amunicipal/OeirasProjecta/Transportes/SATUO/Paginas/SATU.aspx)

Por fim, o MST, como é o objeto de estudo deste tema de dissertacdo sera objeto de estudo

nos capitulos seguintes com maior detalhe.
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3 Gestao de Contratos

“t is important that contracts are actively managed throughout their life to help ensure
contractor performance is satisfactory, stakeholders are well informed and all contract

requirements are meet”

ANOA, Developing and Managing Contracts Better Practice Guide, 2012

3.1 Parcerias Publico-Privadas (PPP)

Segundo o Livro Verde da Comisséo Europeia de 2004, uma Parceria - Pablico - Privada (PPP)
pode ser definida como uma “forma de cooperagao entre os sectores publico e privado para o
financiamento, construcdo, renovagdo, manutencdo e gestdo de uma infraestrutura ou uma

prestagcao de servigo publico”.

Em Portugal, a estrutura de uma PPP caracteriza-se pela existéncia de dois intervenientes: o
Estado — o concedente - como parceiro publicog, e 0 parceiro privadolo — empresa
concessionaria. Esta Ultima possui o know-how e a experiéncia no sector e nas diversas
funcdes que possa vir a desempenhar nas fases de financiamento, constru¢éo, gestéo,
renovacdo e manutencdo da infraestrutura — fungcbes estas que, agrupadas, se designam

frequentemente por uma concesséao (United States Department of Transportation, 2008).

Com o vazio legal ao nivel das PPP, os Governos foram adotando regimes legais especificos
para (grupos de) projetos, baseando-se na figura da concessdo e em procedimentos
tradicionais de contratagdo publica, introduzindo, todavia procedimentos por negociacao, face a

natureza e a complexidade contratual destes projetos (TC, 2008).

A Lei de Enquadramento Or¢camental (LEO) (Lei n.° 91/2001, de 20 de Agosto, republicada em
anexo a Lei n.° 48/2004, de 24 de Agosto) estabeleceu vérias obrigagbes no ambito do
orcamento do Estado relativos a esta matéria. Sempre que se recorra a PPP, é apresentado
um or¢camento com um quadro com 0s custos anuais expectaveis de cada parceria. A opgéo
PPP passa a encontrar-se subordinada a uma andlise de Value for Money'" (VfM) da despesa

publica e devera ser fixado um limite maximo aos compromissos do Estado com as PPP.

°o parceiro publico engloba as entidades publicas estaduais; os fundos e servigcos auténomos; as
empresas publicas e as entidades por elas constituidas com vista a satisfagdo de interesses comuns.

e parceiro privado é constituido, geralmente, por um conjunto de empresas que formam um consércio
gue concorre a um concurso publico. Caso vengam esse concurso a denominagédo dada ao consércio
passa a ser empresa concessionaria.

™ vfM é definido como uma combinacdo ideal de todo o ciclo de vida de custos e qualidade (ou
adequacédo) de um bem ou servico para atender a exigéncia do utente. Todo ciclo de vida é usado para se
referir ao periodo de vida do produto ou servigo. O VfM ndo é a escolha de bens e servicos com base na
proposta de menor custo (HM Treasury, 2006).
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Apesar das provisbes da LEO, ndo foram tomadas medidas significativas para controlar os
compromissos das PPP. O primeiro regime legal das PPP em Portugal surgiu para o sector da
salde em 2002, pelo DL n.° 185/2002, de 20 de Agosto. Tendo o regime legal geral das PPP
sido publicado no DL n.° 86/2003, de 26 de Abril.

De acordo com o DL n.° 86/2003, o artigo 2°, n°1, da legislacdo portuguesa entende-se uma
PPP “como o contrato ou unido de contratos, por via dos quais as entidades privadas, se
obrigam de uma forma duradoura perante a entidade publica, a assegurar o desenvolvimento
de uma atividade de tendente a satisfacdo de uma necessidade coletiva e em que o
financiamento e a responsabilidade pelo investimento e pela exploracdo incumbem, no todo ou

parte, ao parceiro privado”.

No entanto, foram introduzidas algumas alteracbes a este regime das PPP, pelo DL n°.
141/2006, no sentido de refor¢ar a intervencao do Ministério das Financas, no langamento e
acompanhamento de parcerias, bem como melhorar os respetivos mecanismos de controlo
financeiro. Também foram clarificados alguns aspetos da partilha de riscos entre os parceiros
publicos e privados, consagrando-se alguns principios, ja conhecidos na prética contratual.
Relativamente a classificacdo europeia, as PPP distinguem-se pela sua natureza contratual ou
institucionalizada. A administracdo central do Estado Portugués tem preferido a primeira
hip6tese, uma vez que a PPP contratual € uma parceria entre o parceiro privado e publico que
assenta apenas num contrato. Ja a PPP institucionalizada ocorre quando é constituida uma
nova entidade, onde existe uma cooperacgdo entre 0 setor publico e privado. Esta opcédo tem
sido utilizada sobretudo em municipios na constituicdo de empresas mistas (empresas
municipais com capitais maioritariamente publicos, como é o caso da SATU de Oeiras), para
prestacdo de alguns servicos publicos (agua, &guas residuais, residuos soélidos, reabilitacdo
urbana, energia...).

Para além do VfM, a escolha de uma PPP, em relacdo ao modelo contratacdo publica apresentar
indmeras vantagens) das quais salientam (Marques e Silva, 2008):
1) A partilha de risco e a transferéncia de responsabilidades ao parceiro com maior capacidade
de os gerir;
2) A maior agilidade do financiamento proporcionando um maior nimero de infraestruturas
construidas;

3) Um custo global do projeto inferior comparativamente ao modelo tradicional.

A vasta experiéncia e conhecimento do sector privado encorajam a inovacdo e a eficiéncia das
infraestruturas resultante dos custos de investimento mais reduzidos, do cumprimento da
calendarizacéo prevista e das melhorias dos processos de gestdo e um melhor resultado de VIM na

prestacéo de servico publicos no modelo de PPP.

Um dos aspetos negativos na implementacdo de PPP, a nivel nacional, sdo os parceiros
publicos dotados de pessoal com pouca qualificacdo e preparacdo para o envolvimento em

projetos, que sdo na sua maioria, de grande complexidade. Mesmo que recorram a
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consultadoria especializada, esta ocorre de forma pontual, ndo acompanhando todo o ciclo de

vida do projeto (Marques e Silva, 2008).

As PPP aumentaram de importancia, nas décadas mais recentes em Portugal. Esta evolucéo
acompanhou o Estado na esfera econdémica: um Estado que passou de operador direto para
regulador e fiscalizador. No inicio dos anos 90, as PPP difundiram-se rapidamente em grandes
projetos de rede rodoviaria, hospitais, escolas, prisdes, transportes, infraestruturas de

saneamento, etc. Entre estas temos o caso do Metro Sul do Tejo (MST).

Como cada vez ha mais projetos que recorram ao modelo de contratacdo em regime de PPP, é
importante analisar, como s&o geridos os contratos destas PPP. Neste seguimento, no
subcapitulo adiante sera abordado a gestédo de contratos de uma PPP, depois um exemplo de
um caso de estudo, o MST, localizado na margem sul do tejo, concretamente nos concelhos de
Almada e Seixal.

3.2 Gestao de Contratos

3.2.1 Consideracgdes gerais

A gestéo de contratos € um processo que permite que ambas as partes do contrato cumpram
com as suas obrigacdes, a fim de satisfizer os objetivos exigidos no contrato. Consiste na
combinacéo de fungBes e responsabilidades, envolvendo também a construgcdo de uma boa
relagdo de trabalho entre o concedente e o concessionario. A gestdo do contrato continua ao
longo da vida de um contrato e envolve a gestdo proactiva para antecipar as necessidades
futuras, bem como reagir as situagdes que possam surgir (OGC,2002), incluindo ainda todos os
procedimentos necessarios ao ajustamento a posteriori do contrato, ou seja, 0s processos de

renegociacao (Cruz e Marques, 2012).

O objetivo central da gestdo de contratos é obter os servicos de acordo com o contrato e desta
forma maximizar o VfM. Isso significa otimizar a eficiéncia, eficAcia e economia do servigo ou
do relacionamento descrito no contrato, equilibrar 0s custos contra riscos e gerir ativamente a
relagdo de concedente-concessionario. A gestdo de contrato pode também envolver apontar

para permanente melhoria no desempenho durante a vida Gtil do contrato (ANAO,2012).

Devido ao longo de vida de cada projeto é importante que exista uma gestdo eficaz do
contrato, que, uma vez assinado, permitird a monitorizacdo e o acompanhamento da parceria

nas varias fases incluidas no projeto.
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Por exemplo, os projetos das Partnerships Victoria encontram-se divididos em quatro fases que

séo as seguintes:

e A fase de contratagdo do contrato, que refere-se a execucdo, quando a entidade
publica (Governo) estabelece os fundos de financiamento durante o ciclo de vida do

contrato e a escolha do parceiro privado;

e Afase de construcdo inicia-se aquando da construcéo (ou implementacéo), passando

pelo processo de concessdo até ao inicio dos pagamentos; € momento em que se

inicia o fornecimento dos servigos contratados;

e A fase de prestacdo de servicos, que abrange a realizacdo e a utilizacdo dos

servigos contratados durante o ciclo de vida do contrato;

e Otérmino ou fim do contrato é o periodo que corresponde ao fim do contrato.

Para cada uma das fases do ciclo de vida do contrato, hd uma série de atividades que devem
ser realizadas dentro da entidade publica e privada, de forma a verificar a eficacia da gestéo do
contrato. No Quadro 4 apresenta-se resumidamente as principais atividades de cada fase do

ciclo de vida de um projeto.
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Quadro 4 Medidas para a gestédo de contrato e o ciclo de vida do projeto.

Fonte: Adaptado de Partnerships Victoria, (2003).

Assinatura @ Prestagao de Término do
Procurement do contrato Construgao servigos contrato
I I I I

! |

Mobilizar recursos

Gerir o desempenho

Gerir o desempenho

Gerir o desempenho

e Nomeado do Diretor
do Contrato

e |dentificar e
orgamentar os
recursos para a
gestao de contratos

e Gerir o desempenho
do Estado

e Monitorizar o
progresso da
construcao e avaliar a
sua qualidade

e Considerar os ultimos
detalhes

e Monitorizar o
desempenho do Estado

e Monitorizar o
desempenho da
entidade privada

e Monitorizar a
qualidade do servigo

e Geriro
desempenho do
Estado

o Monitorizar o
cumprimento da
entidade privada
relativamente aos
seus deveres e
obrigacdes nesta
fase (expiragdo do
contrato)

Planeamento de
Desenvolvimento

Gerir as relagdes
entre entidades
(publica e privada

Gerir as relagdes entre
entidades (publica e
privada

Gerir as relagdes
entre entidades
(publica e privada

e Desenvolver um
plano de gestéo do
contrato

¢ Recolher e analisar a
informacao relevante

e Prosseguir e reforcar
a comunicacao

e Gerir os stakeholders

e Manter e fortalecer a
comunicagao

e Gerir os stakeholders

e Garantir o
envolvimento dos
participantes certos
nas diferentes
comissoes.

o Gerir as relagfes
estratégicas com
financiadores, etc.

Desenvolver
instrumentos

Gerir as mudancas

Gerir as mudancas

Gerir as mudancas

¢ Desenvolver
instrumentos de
monitorizagdo de
desempenho

e Desenvolver um
Manual de Gestéo
do Contrato

e Gerir a transicao
entre a fase de
procurement e o
contrato

e Gerir as reclamacdes
do Empreiteiro

¢ Gerir os fatores
relativos a atribuigdo de
fungbes e deveres

e Gerir as alteracdes
das especifica¢des
dos outputs

o Gerir as alteracdes
contratuais
automaticas, tais
como a indexagéo dos
pagamentos

e Acompanhar as
mudangas a nivel das
exigéncias do servigo
e das tecnologias que
poderdo ter impacto
na prestacao de
servicos

e Avaliar a
transferéncia dos
ativos (incluindo a
transferéncia de
informacéo e
relatérios
necessarios), se a
transferéncia for
para a entidade
publica.
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Integrar a Gestéo de
contratos no
Contrato

Gerir possiveis
situacdes de
contingéncia

Gerir possiveis
situacdes de
contingéncia

Gerir possiveis
situacdes de
contingéncia

e Incluir os relatérios e
0s principais
indicadores de
desempenho

e Integrar mecanismos
para lidar e gerir
disputas e conflitos

e Garantir a
manutencado dos planos
de contingéncia e de
revisdo antes do inicio
da prestacao de
servicos

e Dar resposta aos
erros e desastres

e Garantir a
manutencéo e a
revisdo dos planos de
contingéncia

e Avaliagdo prévia do
impacto ambiental

¢ Dar resposta em
situacbes de
contingéncia

e Garantir a
manutencao e a
revisdo dos planos
de contingéncia

e Avaliagdo prévia do
impacto ambiental

o Dar resposta aos
erros e desastres

QOutras fatores a
Considerar

Outras fatores a
Considerar

QOutras fatores a
Considerar

Outras fatores a
Considerar

o Verificar se o Diretor
do Contrato é
credenciado

¢ Que principais
indicadores
desempenho podem
ser medidos?

e Gerir a recolha de
informacéo e os
registos referentes ao
projeto

e Rever as praticas de
Gestédo de Contrato

¢ Gerir 0 conhecimento,
documentagéo e
arquivos

e Rever a praticas de
Gestao de Contrato

e Geriro
conhecimento,
documentagao e
arquivos

e Rever a préticas de
Gestéo de Contrato

Responsabilidade
Governamental

Responsabilidade
Governamental

Responsabilidade
Governamental

Responsabilidade
Governamental

¢ O Diretor do Projeto
(Dono de Obra)
deve:

- Garantir que o Diretor
do Contrato tenha
acesso a informagéo
€ aos recursos
necessarios para
elaborar o plano de
gestdo de contrato;

- Que o plano é
elaborado;

- E que por parte do
Governo foram
terminadas todas as
preparacgfes para se
dar inicio a
elaboragédo do
contrato.

e O Dono de Obra
continua desempenhar
a sua fungéo

e O Diretor do Contrato
implementa um plano
de Gestao do Contrato

e O Diretor do Contrato
reporta a equipa sénior
e ao Ministério da
Tutela

¢ O Diretor de Contrato
continua desempenhar
a sua fungéo,
aplicando e regulando
as revisfes das
ferramentas e
processos da Gestdo
do contrato

¢ O Diretor do Contrato
reporta a equipa
sénior e ao Ministério
da Tutela

¢ A entidade publica
planeia um plano de
sucesséo

e O Diretor de
Contrato continua
desempenhar a sua
funcéo

e Se for necessario, a
entidade publica
responsavel
fornece ou
assegura servigos
alternativos; ou
presta assisténcia
na transferéncia
das instalacGes e
dos conhecimentos
para o Governo

o O Diretor do
Contrato reporta a
equipa sénior e ao
Ministério da Tutela
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7

Tendo em conta a longevidade dos contratos (25 a 40 anos), € inevitavel que ocorram
alteracbes de naturezas diversas que possam afetar o ciclo de vida do projeto. O projeto
passara por inumeras fases e acontecimentos, que envolverdo determinados riscos e
oportunidades para o Estado implementar certas estratégias de controlo e de mitigacdo. O
Estado deve ainda garantir que as estratégias empregues durante o ciclo de vida do projeto e

0s processos sejam adaptados consoante as circunstancias.

3.2.2 Gestao eficaz de contrato e Gestao do Risco

Uma gestéo eficaz de contratos no contexto de um projeto em PPP deve identificar, monitorizar
e gerir todos os riscos durante a vigéncia de um contrato, de forma a atingir os seus objetivos e

gerar VfM. Para tal deverao ser contemplados:

e a quantificacdo dos riscos reais e potenciais e as perdas/beneficios a eles
associados, os quais devem ser identificados e geridos ao longo do ciclo de vida do
contrato; e

e 0 desenvolvimento de estratégias de gestdo para assumir, controlar, mitigar ou

eliminar esses riscos ou perdas.

De forma pontual, o setor privado de um projeto de PPP deverd abordar o setor publico com
propostas para alterages no contrato ou novas oportunidades que possam conduzir a
beneficios matuos. A gestao eficiente de contratos auxiliara o Estado a avaliar e compreender
os beneficios dessas propostas, tendo em conta que o espetro dos riscos que devem ser
considerados para fins de gestado de contrato (os “riscos contratuais”) é mais amplo do que o
espetro dos riscos considerados pela equipa de procurement para fins de alocacédo de riscos

contratuais (0s “riscos do projeto”).

A fim de identificar e gerir este espetro de riscos contratuais, a estratégia de gestdo de
contratos aplicada deve incorporar a recolha de informacdes completas, a sua analise e as
praticas de gestdo em curso que deverdo ser monitorizadas. Os novos riscos que surjam
durante o ciclo de vida do projeto devem ser identificados, sem descurar os riscos emergentes,
para o estabelecimento de medidas de controlo. A incapacidade de desenvolver e implementar
uma estratégia de gestédo contratual eficiente para o projeto €, em si, um risco que deve ser

gerido (Grimsey e Lewis, 2002).
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3.2.3 Gestdo de contratos, o contrato e o processo de procurement

E vital estabelecer um contrato que ndo sé identifique claramente as obrigacdes do parceiro
privado e do publico, mas que permita também um relacionamento frutifero baseado nas

perspetivas e compromissos de ambos, a longo prazo.

O amadurecimento da relacao entre as entidades publica e privada deve ter como alicerce um
contrato flexivel, cuja gestdo evolua no sentido de acompanhar o risco associado ao
fornecimento dos servicos contratados ao longo do ciclo de vida do projeto. Cabe ao setor
publico garantir que o contrato per se nao sofrera alteracdes significativas, podendo apenas ser

modificado por acordo escrito de todas as partes envolvidas.

Para que o risco seja gerido de forma eficaz, as bases para a gestdo do contrato devem ser
incorporadas na minuta fornecida aos concorrentes, que deverd ser mantida durante o

desenvolvimento e a finalizac&o do contrato, garantindo, desta forma:

e Alincorporacgdo no contrato de uma base soélida para a gestao eficaz;

e A partilha adequada de conhecimento entre as equipas de procurement e de a gestéao
de contrato; e

e A colocacdo em pratica da estratégia de gestdo de contrato apds a execucdo do

mesmo.

No inicio desta fase, € importante nomear um Gestor do Contrato™ para a equipa de
procurement, ou pelo menos, permitir-lhe a observacdo deste processo, conferindo-lhe o
acesso aos membros da equipa de forma a permitir uma preparacdo informada da estratégia
de gestao do contrato. Neste contexto, a equipa de procurement deve fornecer ajuda pratica na
compreenséao do projeto e dos riscos a ele inerentes, enquanto o Diretor de Obra é incumbida a
responsabilidade de assegurar que o Gestor do Contrato trabalha conjuntamente com a equipa
de procurement para o desenvolvimento de uma estratégia de gestao de contrato eficaz, até

gue receba a sua aprovacao (Partherships Victoria, 2003).

3.2.4 Osrecursos para a gestdo de risco do contrato

Segundo Grimsey e Lewis (2005), o sector publico deve disponibilizar e mobilizar recursos para
contratar as atividades de gestdo adequadas, de forma a garantir que o VfM obtido inicialmente
aquando da alocacdo contratual dos riscos de projeto ndo seja comprometido e o risco seja

gerido de forma correta ao longo da vida do contrato.

2.0 Diretor de Contrato atua como o Governo (é um agente relevante do setor publico) na gestdo de
acordos contratuais entre o Governo e a entidade privada. Este atua em nome do Governo em relagédo ao
exercicio dos direitos do mesmo as prerrogativas e as obrigag8es nos termos do contrato.
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A inadequada mobilizagdo de recursos pode resultar em estratégias improprias da gestéo do
contrato, comprometendo a capacidade para controlar e mitigar os riscos assumidos pelo setor
publico. Além disso, ao longo do tempo, uma inapropriada gestédo de contrato pode conduzir a
acOes nao intencionais, tais como, o take-back dos riscos que tenham sido atribuidos ao setor

privado na fase de procurement (Risk Allocation and Contractual Issues, 2001).

De acordo com Partherships Victoria (2003), os recursos necessarios para uma boa gestao de
contratos incluem: 1) um orcamento adequado; 2) pessoal experiente, com o know-how para
gerir o relacionamento entre as entidades privadas e outros stakeholders; e 3) uma pratica

comum de recorrer a consultores com experiéncia no projeto.

Como uma boa gestéo de riscos de contrato deve comecar durante a fase de procurement,
com o desenvolvimento de estratégias de gestao de risco adequadas, 0s seus recursos devem

estar disponiveis durante esta fase e ndo apenas apos a execuc¢éo do contrato.

3.2.5 Elementos principais para a gestdo eficaz de contratos

Este topico apresenta as diretivas para uma gestéo eficaz de contratos, segundo os projetos de
véarias entidades internacionais experientes neste campo que devem assistir o Estado nas suas
diferentes etapas. Estas diretivas incorporam (Partnerships Victoria, 2003): 1) a recolha e
andlise da informacgédo; 2) o manual de gestdo do contrato, 3) a monitorizagdo e avaliacdo de
desempenho; 4) as relagbes entre as entidades privadas e publica; 5) a governanca,
probidade13 e conformidade; 6) a gestéo da informacéo; 7) a gestéo das alteracBes contratuais;

8) os planos de contingéncia.

1) Recolha e andlise da informagao

O planeamento, recolha e analise da informacdo s&do os principais passos para a gestdo de
contratos e devem percorrer todo o seu ciclo de vida de um projeto (Partnerships Victoria,
2003).

Esta etapa permite obter a informagdo necessaria para a implementacdo das estratégias, e
ajuda a redefinir o plano de gestdo de contratos, auxiliando o Governo (setor publico) a
identificar e a gerir os riscos de projeto. Este procedimento deve iniciar-se na fase de
procurement recorrendo a processos iterativos de revisdo regulares que permitam definir novas
estratégias de gestdo de contratos e identificar novas fontes de informacéo. Essa recolha de
informacao permitira mais tarde desenvolver um documento Util para a gestdo de contrato, o

manual de gestéo de contratos.

3probidade significa  honestidade, boa conduta ética e moral (sito  Priberam:
http://www.priberam.pt/dlpo/default.aspx?pal=probidade).

E uma palavra utilizada nos Governos internacionais para indicar “ bom processo” (Partnerships Victoria,
2001a).
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2) Manual de Gestédo do Contrato

O Manual de Gestéo de Contrato (MGC) é uma das tarefas mais importantes apds a assinatura
do contrato. Este documento requer uma compreensdo da documentacédo legal do projeto e
também (ANOA, 2012):

e daintencdo comercial de ambas as partes;
e das questdes da operacado, da industria e da comunidade associadas a provisao de
Servicos;

e do contexto legal em que se insere o projeto.

Nesta etapa, o Gestor do Contrato, com o auxilio da equipa de procurement, elabora um
detalhado Manual de Gestdo de Contratos. Este documento permite perceber as previsfes
chave e o ambiente em que o contrato deve ser gerido e deve ter em conta as seguintes

guestdes:
e O que deve ser feito, por qguem e quando?

O MGC atribui as responsabilidades e identifica as obriga¢g6es do Estado, passando
pela mitigacdo e controlo de riscos, bem como a metodologia para monitorizacdo do

desempenho das obriga¢8es do parceiro privado.
e Como afuncéo do Estado serd desempenhada?

O manual identifica os recursos, as delegagcbes e autorizacdes necessdrias para 0

Governo cumprir com as suas obrigacoes.

e Quais sdo as implicacdes de qualquer incumprimento, por parte do parceiro

privado ou publico, e como devem ser tratadas?

O manual de gestdo de contratos possui planos de contingéncia, medidas e

mecanismos para a resolucao de problemas.

Ao responder a estas questdes, o Gestor de Contrato, com o auxilio do manual, conseguira
antecipar e mitigar possiveis riscos, de forma a maximizar os resultados. Contudo, é necessario
uma revisdo e uma atualizacdo regular, do documento para que se garantam resultados

durante todo o ciclo de vida do projeto.
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3) Monitorizacdo e avaliacdo de desempenho

Dada a natureza dinamica dos projetos, é fundamental que o parceiro publico tenha acesso a
informacéo adequada sobre as diversas variaveis neles envolvidas, de forma a poder proceder
as acles de controlo necessarias a sua adaptacéo face a novas circunstancias. Estas acoes de
controlo devem estar incorporadas numa estratégia de monitorizacdo e avaliacdo de
desempenho, para que o setor publico compreenda o modus operandi do setor privado e

conhega 0s riscos associados ao projeto.

Numa estratégia efetiva de monitorizacédo e avaliacdo de desempenho, o parceiro publico deve
(Partnerships Victoria, 2003):

e Compreender o ambiente de negécio e os objetivos do Estado que celebra o contrato.
As medidas de desempenho deverédo estar interligadas com os objetivos estratégicos
ou com os resultados pretendidos;

e Compreender as operacdes internas do parceiro privado, nomeadamente os cash
flows, de modo a que o setor publico possa ter uma percecao dos seus pontos fortes e
fracos, como por exemplo o desempenho financeiro do projeto;

e Monitorizar a qualidade da gestdo do parceiro privado através de indicadores que
identifiquem as suas fraquezas ou tendéncias, com vista ao diagndstico precoce de
problemas;

¢ Analisar regularmente a qualidade do servi¢co através dos indicadores de desempenho
e do output especificado;

e Propor a alteragdo ou de novos indicadores que sejam necessarios para uma

monitorizagdo mais eficaz.

Apéds a avaliacdo destes elementos, o parceiro publico deve ainda aplicar medidas apropriadas

para mitigar e controlar os riscos que possam existir de forma a maximizar o VfM do projeto.

4) Relagdes entre as entidades privadas e publica

No que respeita a este topico é imperativa a existéncia e a manutencdo de uma boa relagao
entre as partes privada e publica. O bom relacionamento entre eles permite antecipar e lidar
com os riscos, criando-se assim uma relagao a longo prazo com mutuos beneficios para ambas

as partes (Partnerships Victoria, 2003).

5) Governanca, probidade e conformidade

Uma gestdo adequada ndo envolve apenas a gestdo de contrato e as relacdes entre os
sectores (publico e privado), mas também praticas adequadas de governanca, probidade e
conformidade que devem estar estabelecidas pelo setor publico para a interagdo com o setor
privado e outros stakeholders (Grimsey, D., & Lewis, M. K. , 2004). Estas praticas permitirdo

gue o setor publico cumpra a lei e as politicas govermentais.
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6) Gestdo dainformacao

A capacidade do setor publico gerir com sucesso um contrato pode depender da obtengédo da
informacdo, do conhecimento e da estratégia de gestdo de informacdo adaptada as
necessidades do projeto que o Gestor do Contrato possua. Nos projetos do Partnerships
Victoria, o Diretor de Contrato garante que a informacdo recolhida seja mantida,
periodicamente revista e organizada, para que seja facilmente acessivel. Estas praticas
permitirdo ao setor publico cumprir com a obrigacdo de manutengdo dos registos e a sua

divulgacéo, mantendo as obriga¢6es de confidencialidade.

7) Gestdo das alteragdes contratuais

Durante o ciclo de vida de um projeto é normal que ocorram alteragbes contratuais que
requerem uma gestdo adequada. Estas alteracbes devem ser contempladas na fase de
procurement e previstas no contrato, uma vez que podem ser a origem de um risco ou de uma
potencial oportunidade para extrair beneficios adicionais para o projeto (Partnerships Victoria,
2003).

Os processos que garantam uma boa gestdo das alteracBes devem incorporar as seguintes

caracteristicas:

e Os protocolos adequados estéo a postos para gerir a mudanca;

e O pessoal apropriado com autoridade para solicitar e autorizar as alteragdes;

e As potenciais altera¢gBes séo avaliadas cuidadosamente por pessoal qualificado, tendo
sido consultados todos os stakeholders envolvidos;

e As alteragdes estdo organizadas pela sua prioridade e a sua implementagdo esta
dotada de recursos suficientes;

e Asimplementacdes das alteracdes sédo controladas e testadas;

e As altera¢cBes sdo adequadamente documentadas;

e As alteragbes ndo comprometem os resultados de VM.

Uma gestédo eficaz das alteracbes assegura que as mudancas sejam geridas sem criar riscos

desnecessérios ou aceita¢do nao intencional do risco pelo Estado.
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8) Planos de Contingéncia

Os planos de contingéncia séo vitais nos projetos, porque nem sempre é possivel transferir a
totalidade dos riscos da prestacado de servigos para o setor privado. Se o privado falhar com as
obrigacdes do contrato na prestacao de servicos, o Estado podera ser imputado e enfrentar
reacBes adversas dos utentes. Além disso, as obrigacdes na provisao dos servicos do setor
privado podem ser suspensas devido a acontecimentos de forca maior. Se isso ocorrer o
Estado pode vir a ser obrigado a interromper os servicos, devendo, por isso, considerar
(Partnerships Victoria, 2003):

e Aidentificacdo de possiveis contingéncias que possam ocorrer e a avaliagdo das suas
consequéncias;

e A explicacdo do funcionamento das clausulas relevantes do contrato devem estar
disponiveis para o facil acesso e uso da equipa de gestao de contratos;

e O desenvolvimento de planos de contingéncia adequados que incluem planos de
recuperacao de desastres e continuidade de negdcio (buniness continuity plan), de

step-in** e de planos de default™.

Este tipo de planos de contingéncia permitem ao Estado reagir a situagdes imprevistas e

controlar os seus impactos na prestacao de servigcos e nos resultados do VM.

Estes elementos sdo aqueles que permitirdo que exista uma gestdo eficaz de contratos e os
riscos associados sejam geridos atempadamente. S6 assim € possivel atingir o objetivo

fundamental de um PPP que é atingir o VfM.

% plano de Step-in é decisdo do Estado de assumir a totalidade ou parte das obrigag6es da prestacéo de
servicos do setor privado por um periodo de tempo do contrato.

!* Plano de default refere-se a planos que estdo prevenidos, quando existe uma falha no cumprimento das
obriga¢Bes do contrato da parte do setor privado.
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4 Metro Sul do Tejo
4.1 O projeto

O Metro Sul do Tejo é um metropolitano ligeiro de superficie situado na margem sul do rio Tejo,
que circula nas principais artérias da cidade de Almada, pela EN10 até Corroios e nas vias
urbanas do Monte da Caparica. Possui um sistema de bilhética de tecnologia sem contacto e
integrado com o sistema dos restantes operadores da Area Metropolitana de Lisboa. A rede
apresenta, atualmente, uma extensdo de 13,5 km de linha e 19 esta¢Bes. Este projeto foi
tracado como o objetivo de (CMA, 2012):

- Melhorar e aumentar a qualidade e a capacidade de transporte (reducdo dos tempos de
percurso, garantia da fiabilidade dos horérios, otimizagdo dos modos de transporte coletivo da

travessia do Tejo);

- Reforcar a coesdo do sistema urbano do norte da Peninsula de Setdbal (Almada, Seixal,
Barreiro e Moita), também designado por «Grande Cidade da Margem Sul do Tejo», segundo

um modelo polinuclear;

- A construcdo do MST, em articulacéo direta com a rede ferroviéria pesada que faz a travessia
do Tejo e do transporte fluvial, desempenha um papel decisivo na (re)estruturacéo do territorio
regional nos préximos anos: constituicdo dum grande poélo do Norte da Peninsula de Setubal e
integracdo das atividades econdmicas, dos servicos e dos equipamentos que permitirdo

restabelecer o equilibrio entre residentes e ativos;
- Revalorizar os eixos que serve e conferir-lhes um caracter mais urbano;

- Complementaridade entre 0 MST e os outros sistemas de transporte (interfaces com o eixo
ferroviario Norte-Sul, com os transportes fluviais e com os transportes coletivos rodoviarios),

indispenséavel para melhorar as condi¢des de travessia do Tejo;

- Contribuir para a estruturacdo dos sistemas regionais urbanos, urbano-industriais, urbano

turisticos, rurais e de paisagem protegida.

O projeto do MST estende-se ao longo de trés concelhos (Almada, Seixal e Barreiro) e em trés

fases (Anexo 1):

12 Fase:

Corroios — Cacilhas;

Cacilhas — Pragal — Universidade;

Corroios — Pragal,

12 Fase do PMO (Parque de Material e Oficinas).
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22 Fase:

Corroios — Fogueteiro;
22 Fase do PMO;

32 Fase:

Fogueteiro — Seixal;

Seixal — Barreiro.

A primeira fase tem uma extenséo de 13,5 Km, com via dupla, e faz a ligacdo dos concelhos de
Almada e Seixal. O seu tracado permite as ligacdes com os restantes modos de transportes em
Corroios e Pragal (transporte ferroviario Fertagus com ligacdes diretas a cidade de Lisboa), e

Cacilhas (transporte fluvial da Transtejo com ligag&o direta também a Lisboa).

Em Maio de 2007 o MST iniciou a 12 fase do seu funcionamento (Corroios — Cova da Piedade),
e em Dezembro, desse mesmo ano, concretizou a extensé@o dessa linha até a Universidade.
Em Novembro de 2008 iniciou a exploracédo da totalidade da rede que passou a ter trés linhas
em funcionamento (Linha 1 que faz a ligacdo entre Corroios e Cacilhas, Linha 2 — que liga
Pragal a Corroios; e a Linha 3 com inicio em Cacilhas e faz ligagdo até a Universidade situada

na Caparica, como € possivel verificar na Figura 5.
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Figura 5 Rede atual do Metro Sul do Tejo. Fonte: http://www.mst.pt/

A area de implantacdo da 12 fase do Metro Sul do Tejo abrange parte do Concelho de Almada
(freguesias de Almada, Cacilhas, Caparica, Cova da Piedade, Feij6, Laranjeiro e Pragal) e do
concelho do Seixal (freguesia de Corroios). A segunda fase esta projetada para o concelho do
Seixal, onde esta prevista a ligacdo entre Corroios e o Fogueteiro, do qual, acompanhara a

estrada EN-10 e tera dois interfaces, em Cruz de Pau e Paivas (

Figura 6). Esta ligagcdo ainda nao se encontra construida.
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A terceira fase também ndo se encontra construida, mas ird desenvolver-se no concelho do
Seixal e chegard ao concelho do Barreiro com ligagdes entre Fogueteiro, o terminal fluvial do
Seixal, o terminal do Barreiro e o apeadeiro do Lavradio (atualmente explorado pela CP).

Devido a conjuntura econdmica atual do Pais, estas duas fases estardo em standby, sem

tempo determinado e sem previsao para a sua concretizacao.

\ Cacilhas Planta do Tracado Geral Previsto

0005

o
Universidade

©o |l N

i o

Figura 6 Planta do Tragado do projeto global do MST. Fonte: http://www.MST.pt/

4.1.1 Consideracfes gerais
O metro ligeiro de superficie de Almada surge em resultado de uma concesséo entre o Estado,

0 concedente e a MST, como a concessionaria, com um prazo de trinta anos.

A sociedade MST — Metro Transportes do Sul S.A. é constituida por membros do agrupamento
gue foram vencedores do concurso publico internacional regulado pelo Decreto-Lei n°. 337/99,
de 24 de Agosto. O programa de concurso e o caderno de encargos foram aprovados pelo
Despacho Conjunto dos Ministros das Finangas e do Equipamento, do Planeamento e da
Administracdo do Territério, em 14 de Setembro de 1999. Em Marco de 2002 a Concesséo foi
adjudicada & empresa Metro Sul do Tejo S.A.. O modelo de negdcio escolhido foi do tipo
“DBOFM™® que integra o projeto, a construgdo, a operacgdo, o financiamento e a manutencgéo

da 12 fase do projeto MST.

A empresa desenvolve a sua atividade em regime de concessdo, de projeto, construcéo,
fornecimento de equipamentos e de material circulante, financiamento, exploragéo,
manutencdo e conservacdo da totalidade da rede de metropolitano ligeiro da margem sul do
Tejo, ao abrigo do Contrato de Concesséo assinado a 30 de Julho de 2002 com o Estado. A
Concessédo compreende a exploracdo de publicidade, das areas comerciais e dos parques

estacionamentos nas instalagbes do MST ou em locais adjacentes.

16 Design, build, operate, finance and maintain.
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A sociedade da concessionaria € compreendida pelas pessoas coletivas, que detém mais de
20% do capital assinado em 31 de Dezembro de 2009 s&o o Grupo Barraqueiro e a Siemens
A.G. O quadro seguinte apresenta os restantes acionistas da sociedade MST e as respetivas
guotas do capital social, enquanto a Figura 7 apresenta a estrutura de concessédo do MST com
0s seus respetivos fornecedores.

Quadro 5 Representacéo dos acionistas. Fonte: Relatério de Contas do MST de 2009.

Entidade % Montante (€)

Barraqueiro Transportes. S.A. 34,00 1.700.000
Siemens A.G. 21,30 1.065.000
Ascendi Group, SGPS, S.A. 18,09 904.400
Meci, S.A. 10,67 533.500
Teixeira Duarte — Engenharia e Construcdes

9,11 455.600
S.A.

Sopol, S.A. 6,80 340.000
Siemens, S.A. 0,03 1.500
Concedente
Gabinte de Missdo do MST
I
Concessionaria

MTS - Metro, Transportes do Sul S.A.
Metroligeiro, Siemens AG Siemens AG Joaquim
ACE Siemens SA Siemens SA Jerénimo, Lda.
MECI
Material
Construcé&o Civil Circulante Equipamento Bilhética

Figura 7 Estrutura da Concessionaria e seus fornecedores. Fonte: MST

No decurso da constru¢do das ILD, ocorreram diversos contratempos tais como o atraso na
construcdo, que originaram um processo de renegociacdo do contrato, respeitante a um
conjunto de matérias suscetiveis de introduzir alteragfes ao contrato inicial, bem como de
conduzir ao agravamento das implicacBes financeiras para o Estado (Tribunal de Contas,

2011). Nesta sequéncia foi nomeada uma comissao de acompanhamento com a finalidade de

36



renegociar a concessdo MST. No entanto, este processo de renegocia(;z?\o17 arrastou-se
durante trés anos devido a varios aspetos dos quais se destacam a existéncia de alteragbes de
natureza politica, que atravessaram o desenvolvimento do processo do MST, e a criacao de
mdltiplas estruturas intervenientes. Dos trabalhos da comissao de acompanhamento resultou
também a celebraco'® de um Acordo de Reequilibrio Financeiro, entre o Estado Concedente e
a Concessionaria MST S.A. Este veio na sequéncia de um pedido formalizado pela
Concessionaria em Fevereiro de 2006, em virtude da totalidade da rede sé ter ficado

operacional cerca de trés anos apos a data estimada contratualmente (Dezembro de 2005).

No Acordo de Reequilibrio Financeiro, clausulas 30.1a) e 30.3 do contrato de concesséo refere
gue, a concessionaria tem direito a reposicdo do equilibrio financeiro apenas em dois casos, a
saber: as modificacdes impostas pelo concedente das obrigacdes do concessionario; nas
condicbes de realizagdo da concessdo que tenha como resultado direto um aumento

significativo de despesas ou de uma perda significativa de receitas da Concessionaria.

Este acordo originou para o Estado o pagamento de uma quantia na ordem dos 77,5 milhdes
de euros, relativa a compensagdes por perda de receita, a encargos adicionais com estaleiros
e indemnizac¢des por trabalhos adicionais. Este acordo também diz respeito a encargos
adicionais suportados pelo Estado, provenientes do atraso na entrada em exploracdo do MST e

das alteracdes aos prazos de realizagéo das ILD.

4.1.2 Financiamento da Concesséao

O financiamento da concessao para a primeira fase do projeto teve um custo inicial de 320
milhGes de euros. Ao Estado competiu 83% do financiamento do projeto, o que corresponde a
265 milhdes euros, para cobrir os custos das ILD’s e a concessionaria cobria o restante (17%)

para a aquisicdo do material circulante e equipamento de bilhética.

A Concessionaria € responsavel pela obtencdo dos fundos e do financiamento necessario ao
desenvolvimento de todas as atividades que integram o objeto da concessdo, de forma a

cumprir clara e atempadamente todas as obrigacdes que assume no Contrato de Concesséao.

Com vista a obtencdo dos fundos necesséarios ao desenvolvimento das atividades objeto da
Concessao, a Concessionaria celebrou o Acordo de Subscri¢éo e de Realizagdo de Capital e 0

Contrato de Financiamento.

No contrato de financiamento foram estipulados limites de empréstimo entre as entidades
bancarias e o MST. O empréstimo, no valor de 56,5 milhdes de euros, foi dividido em duas
parcelas: o empréstimo Al, até ao montante de 52,5 milhdes de euros e o empréstimo A2, até

ao montante de 4 milhdes de euros.

7 Teve inicio em Dezembro de 2004.
8 Em 21 de Novembro de 2008.
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O empréstimo Al refere-se ao financiamento dos investimentos em material circulante,
equipamento de bilhética, equipamento para o PMO e outros investimentos; ao
provisionamento da Conta de reserva do servico da divida; ao pagamento do servico da divida
decorrente do financiamento vencido até ao termo do periodo de utilizacdo. Este periodo

corresponde a um prazo de 20 anos a contar com a data de celebracéo do contrato.

O empréstimo A2 refere-se exclusivamente ao financiamento de necessidades de tesouraria da
Concessionaria, com um prazo de 4 anos, a contar da data de celebracdo do contrato. No
conjunto geral verifica-se que o financiamento das ILD representa grande parte do
financiamento do MST.

4.1.3 Partilhado risco
A concessiondria assume alguns riscos inerentes a concessao durante o prazo da sua duracéo

ou de eventuais prorrogacdes, salvo alguma excecédo contratual.
Os riscos inerentes & Concessao sio riscos decorrentes de':

e Atrasos, trabalhos a mais e defeitos de projeto ou da execucéo de obras;

e Processos expropriativos ou de constituicdo de serviddes;

e Atraso no fornecimento de equipamentos ou de material circulante, na sua instalagéo,
defeitos e manutencao;

e Exploracdo do servigo concessionado;

e Exigéncias decorrentes de normas legais ou determinacbes administrativas de
natureza ambiental. (Apresentadas em anexo no CC nas clausulas 30.3 e 32.7);

e Risco da procura do lado do concessionario.

Além dos riscos, referidos anteriormente, 0s riscos proprios a concessao incluem também os
riscos decorrentes da exploracdo do servico concessionado. Sobre este ponto, a
Concessionéria refere que: “os riscos de exploragdo, entendendo-se por estes 0s custos
operacionais com a operacdo da rede, manutencdo de equipamentos e material circulante e
conservacgao de instalagdes, sao riscos que a Concessionaria devera poder assumir depois de
120

ultrapassada a fase de “build-up
da totalidade da rede MST)".

do sistema (no minimo os trés primeiros anos de operagao

O modelo de concessdao do MST é estabelecido em bandas de trafego para viabilizagdo
financeira do projeto, onde o Estado assume o risco nuclear desta concesséo, o risco da
procura. Este sistema implica que, nos anos em que o trafego de passageiros se situe abaixo

do limite minimo da banda de trafego de referéncia, o Estado terd que compensar a

19 Segundo a clausula 28.2. do Contrato de Concess&o do MST.
% Fase de desenvolvimento do negécio.
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Concessionaria.”’ Nesta situacdo, o parceiro privado, para além de assumir o risco de
construcdo, deveria assumir na integra o risco de trafego associado a exploracdo do servico, o
gue ndo aconteceu neste contrato. Este acontecimento leva a que nado haja incentivos para
eficiéncia do contrato da parte do parceiro privado. Isso ndo € um modelo que se deseja na
forma de contratacdo em PPP, mais uma vez é um outro tipo de riscos que ocorreu para o
parceiro publico, ao assumir o risco de passageiros.

4.1.4 Desempenho operacional da PPP até 2011.

Apds uma analise dos relatdrios de contas do MST, verificou-se que, durante dois anos apds o
inicio da exploracé@o do servico ferroviario MST, o trafego real representa menos de 30% das
previsdes iniciais de procura. Este facto evidencia uma deficiente estimativa da procura,
através da Figura 8 ilustra as previsfes de trafego até 2011 verso o trafego real.

Passageiros x km Transportados (PKT)
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Figura 8 Previsdes de trafego até 20111 trafego real.

Fonte: MST, S.A., GMST e Anexo 4 do contrato de concessao do MST.

Notas: O volume de trafego apurado em 2008 diz respeito ao periodo compreendido entre 27 de
Novembro e 31 de Dezembro de 2008.

2 De acordo com o estabelecido na clausula 14.2 do Contrato de Concessao.
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E de notar que o trafego real ficou sempre muito aquém do LMBTR. Mais concretamente, o
trafego real, em 2009% e em 2010, representou apenas 28,1% e 33,2%, respetivamente, do
LMBTR. Para o ano 2011 a situacao foi idéntica, as previsfes da Concessiondria que apontam
para um trafego que representa 36,3% do LMBTR, o que reforca a ideia de as projecfes de

trafego terem sido sobreavaliadas.

Assim, os atuais cerca de 25 a 30 mil passageiros transportados por dia ficam muito aquém
dos previstos no contrato de concessao que dispde sobre as bandas de trafego de referéncia
(em Anexo 2). Os estudos da procura realizados mostravam que o0 projeto seria

autossustentavel caso a procura atingisse os niveis definidos no caso base.

O atual modelo de concessdo é assim viabilizado com a contribuicdo das compensacdes
financeiras do Estado, a qual até 2010 ascendeu a cerca de sete milh6es e meio de euros por
ano (Tribunal de Contas, 2011).

O Anexo 3 apresenta o desempenho do projeto MST desde 2008 até 2010. Desta tabela
conclui-se que em 2008 os proveitos operacionais foram superiores, face ao que estava
previsto no modelo financeiro, embora o servico tenha apenas um més de exploragédo
completo. Este facto resultou do acordo de reposi¢cdo do equilibrio financeiro da concesséo,
gue traduziu no pagamento das compensa¢cfes a concessiondria em 2008. Logo, foram
contabilizados todos os proveitos recebidos no admbito do acordo, referentes aos anos de
exercicio de 2005 a 2008. Por este motivo que a empresa, apresenta, neste ano, resultados

liquidos positivos (Tribunal de Contas, 2011).

Em 2009, os proveitos operacionais apresentaram apenas 22% do montante definido no caso
base, porque estava previsto um financiamento intercalar da parte da banca a concessionaria,
por conta das compensac¢cBes do Estado que deveria ter sido pago naquele ano. Mas no
entanto, esse valor foi reposto no ano 2008, dai a razdo de existirem elevados proveitos
operacionais contabilizados em 2008, e contrapartida uma reducdo em 2009. Por este motivo,
0s custos operacionais, em 2009, foram cerca de 1/3 do previsto no caso base. Em relacédo as

receitas de bilhética que apresentaram acerca de menos 30% em relagéo ao caso de base.

No ano de 2010, verificou-se que os valores dos proveitos operacionais foram muito préximos
do previsto no modelo financeiro, tendo em conta que esses valores resultaram do somatério

das receitas de bilheteira com as compensag¢fes do Estado.

Segundo o relatério do TC (2011), em 2009 e 2010, as receitas acessOrias foram muito
inferiores as previstas no modelo financeiro, devido “a dificuldade conjunturais do mercado

impeditivas da obten¢&o das receitas de publicidade previstas.”

*Trata-se do primeiro ano completo de exploracgéo.
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4.2 Encargos totais com o projeto MST

Durante a 12 fase do projeto MST, verificou-se que, aos encargos atribuidos ao Estado,
previstos contratualmente, que diziam respeito as infraestruturas de longa duracédo (ILD’s),
acresceram mais dois dominios: o acordo de reequilibrio financeiro e as compensacfes por

défices de trafego.

4.2.1 Infraestruturas de longa duracéao (ILD)

As ILD foram subsidiadas a 100% por capitais publicos, o material circulante e o equipamento
de bilhética foram financiados pela concessionaria MST S.A., como ja foi referido, no montante
de 55 milhdes de euros, através de empréstimos bancarios. O total do investimento da 1.2 fase
do empreendimento do MST atingiu o montante de 339 milhdes de euros, repartidos entre as
ILD, o material circulante e o equipamento de bilhética. Esses encargos foram distribuidos
entre o Estado, a Administracdo Local, o FEDER e a Concessionaria MST, S.A. como se pode

verificar no Quadro 6.

Quadro 6 Estrutura do financiamento da 12 fase do MST.

Fonte: GMST.

Financiamento Montante
Estado 193.139.384 €
Publico Administracédo local 15.000.000 €

ILD
FEDER 75.544.445 €
Total de investimento publico 283.683.829 €
Material circulante e Privado: Concessionaria MST 55.269.153 €
Equipamento de bilhética

TOTAL DO INVESTIMENTO | 338.952.982 €
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4.2.2 Acordo de reequilibrio financeiro

O Acordo do reequilibrio financeiro resultou de um processo de renegociacdo do CC celebrado
a 21 de Novembro de 2008. Este acordo, entre o Concedente e a Concessionaria, tinha a
finalidade de repor o equilibrio financeiro da concesséo, em virtude do atraso de entrada em
exploracdo do metropolitano ligeiro de superficie, devido a disponibilizacdo dos terrenos
necessarios para a execucao das infraestruturas; as alterac@es unilaterais do tracado da via
requeridas pela CMA; e bem como as alteracdes aos prazos de realizacdo das ILD. No ambito,
deste acordo, foram atribuidas a Concessionaria compensacdes diretas pelo Estado no
montante de 77,5 milhdes de euros, conforme demonstra o Quadro 7 (Tribunal de Contas,
2011):

Quadro 7 Encargos suportados pelo Estado - Concedente.
Fonte: Relatérios do Tribunal de Contas (2011).

Encargos publicos Montante
Compensacao por perda de receita 27.036.976 €
Encargos com ILD
Indemnizacéo relativa a trabalhos adicionais 12.874.349 €
Encargos adicionais com estaleiros 29.169.423 €
Juros de mora relativos a trabalhos contratuais 541.118 €
Atualizagdo de precos dos trabalhos contratuais 5.676.213 €
Expropriacdes Rua de Alvalade 262.345 €
Total de encargos de ILD 48.523.448 €
Contratagéo da opgra_u;éo de cedéncia de 1.679.643 €
créditos
Custos de negociagdo 225.000 €
TOTAL 77.465.067 €

Através do Quadro 7 pode-se concluir que o Estado teve grandes encargos com as ILD’s, o
que correspondem, aproximadamente a 63% dos encargos totais, mesmo assim, as
compensacgOes por perda de receitas representam 35%. Os encargos com as ILD totalizaram
acerca de 49 milhdes de euros. Os encargos adicionais com estaleiros ascenderam os 29
milhGes de euros, o que representa a cerca de 60% do total dos encargos com ILD. Estes
montantes resultaram do impasse decorrente da indisponibilidade dos terrenos para realizagédo

da infraestrutura.

E de notar que apenas acerca de 13 milhdes de euros, que respeitam a trabalhos adicionais,
corresponde a 17% do valor do Acordo de Reequilibrio Financeiro, ou seja, os montantes

constantes deste acordo, em termos de obra efetiva, assumem um caracter residual.

Na rubrica de atualizacdo de precos dos trabalhos contratuais executados até 12/12/2005, o
Estado gastou acerca de 6 milhdes de euros. Com o processo expropriativo dos terrenos, o
Estado suportou 262 mil euros. O pagamento de juros de mora, relativos a trabalhos

contratuais, atingiu 541 mil euros.
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Com efeito, o contrato prevé que a Concessionaria tem direito a reposicdo do equilibrio
financeiro da Concesséo, por perda significativa de receitas que, neste caso, ocorreu pela
entrada em exploracdo do servico ferroviario trés anos apos a data prevista (Dezembro de
2005), ou seja, em 27 de Novembro de 2008. A tal quantia, que totalizou 27 milhdes de euros,
foi calculada com base no sistema de bandas de trafego que parametriza a concessao,

segundo o qual, o célculo é feito de acordo com os Passageiros x km (PKT).

Note-se que as compensacbes por perda de receita correspondem a segunda maior
componente paga pelo Estado, no ambito do Acordo de Reequilibrio Financeiro, ou seja, cerca
de 35%. Os encargos diretos com o processo de renegociacdo do contrato de concessédo do
MST totalizaram o montante global de 225 mil euros e respeitam a despesas de consultoria.

Sublinhe-se ainda que, para além do pagamento de cerca de 77,5 milhdes de euros assumidos
pelo Estado, o acordo estabeleceu que, fora do seu ambito, ficara uma verba préxima dos 11
milhdes de euros, que a Concessionaria se reserva o direito de exigir em tribunal arbitral
(Tribunal de Contas, 2011).

4.2.3 Compensacgdes por défices de trafego

A concessdo do MST encontra-se estruturada, em termos financeiros, segundo um sistema de
bandas de tréfegoz‘?, de acordo com as clausulas® do Contrato de Concesséo (CC), nos anos
em que o trafego de passageiros se situe abaixo do LMBTR, o Concedente compensa a
Concessionéria. Enquanto nos anos em que o trafego de passageiros se situar dentro ou
acima da Banda Superior de Trafego, a Concessiondria deve entregar ao Estado uma
contribuicdo contratual fixada de acordo com duas regras. No Quadro 8 e em Anexo 2

descrevem como é feito o calculo.

% Bandas de trafego identificam o volume de trafego anual em passageiros/km (PKT) ao longo do periodo
da concesséo.
? Clausula 14.2. do contrato de concessdo do MST.
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Quadro 8 Modelo de célculo da compensagédo: Fonte: Cruz e Marques, (2012)

Procurareal vs. Estimada

Férmula para o calculo

Se PKn > PKT1, > PKTZ,

Compensacao=

BTMy x (PKn - PKT1,)x 0,15 + (PKa — PKT24)x0,1

Se PKT1n >PKn > PKTZn

Compensacédo = BTMn x (PKT1,- PKT2,)x 0,1

Compensacéo da Concessiondria para o Concedente

Se PK» < PK3,

Compensacgéo = BTMn x (PKT3n - PKn)

Se PKx» < PK4,

Nos primeiros 3 anos de

Se o trafego estiver sistematicamente abaixo de PK4
durante os primeiros 3 anos de operagdo, O
Concessionario pode requerer o0 resgate da
concessdo, por parte do Concedente, e ser alvo de
uma compensacao que considere:

¢ Assuncdo pelo Concedente dos empréstimos;

e Soma dos seguintes: i) reembolso do capital dos

operacdo
acionistas a uma taxa igual a Euribor (6M); ii) soma
dos cash-flows descontados & taxa Euribor (6M),
para o periodo remanescente da concessao até ao
15%ano.

Notas:

BTMn — Banda Tarifaria Média no ano n;

PK,— Trafego real medido em Passageiros/Km Transportados no ano n;

PK1,- Limite superior da banda superior;

PK?2,— Limite inferior da banda superior;

PK3,— Limite inferior da banda de referéncia;

PK4,— Limite inferior da banda inferior;

No anexo 2 é possivel observar o grafico com os limites de banda de trafego e a estimativa da
procura. Com base nesta conclui-se que o projeto € viavel para aqueles valores de procura,
mas € interessante perceber que estes valores da procura sdo calculados pela entidade

executa o projeto, a entidade privada (a concessionaria). Este estudo deveria estar do lado do

Estado, pois € este que ir4 avaliar a qual a equipa que ira desenvolver o projeto.

As compensacbes por défices de trafego constituem a terceira maior componente dos
encargos publicos com o projeto MST. Essas compensacgfes surgem devido aos estudos de

trafego apontarem para estimativas demasiado otimistas, a procura de trafego, apos dois anos
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completos de exploracéo de servigo ferroviario (2008 e 2010), nunca atingiu o limite minimo da
LMBTR.

O Estado Portugués deveria consultar uma equipa de especialistas para que possam avaliar o
grau de eficiéncia e de viabilidade destes projetos de grande dimensdo e de grande
complexidade. Com este erro, o Estado Portugués é obrigado, de acordo com as clausulas do
CC, a estabelecer o reequilibrio financeiro para compensar a Concessionaria do baixo valor da

procura que a leva a milhares de euros de prejuizo.

O Quadro 9, contém as previsdes de trafego constantes do caso base até 2015, bem como, o

trafego real/estimado pela Concessionaria, até 2011:

Quadro 9 Previsdes de trafego até 2015.
Fonte: Tribunal de Contas (2011) e Anexo 4 do CC- Bandas de Tréafego.

Passageiros x km (PKT)

Anos 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

LMBTR :16.139.44560 :88.064.228 88.228.363 : 88.681.649 :89.138.089 :89.597.709 :90.060.537 :90.526.600

Tréafego
real / 1.889.278% 24.725.862 29.329.763 32.261.410%° - - - -
estimado

Situacdo semelhante ocorre com as estimativas elaboradas pela Concessionaria, para o ano
2011, apurou um trafego correspondente a 36,4% do estabelecido no limite minimo da banda
de trafego de referéncia, o que significa que as projecdes de trafego foram sobreavaliadas. As
compensagdes por insuficiéncia da procura sdo calculadas de acordo com a férmula prevista

na alinea b) da cldusula 14.2 do contrato de concessao.

A realidade dos factos demonstra que, desde o inicio da exploracéo (2008) até 2010, o Estado
tem vindo a compensar, anualmente, a Concessionaria MST, S.A., nos termos definidos no
contrato, por insuficiéncia da procura. Até 2011, a previsdo do montante a pagar pelo Estado é

de 23 milh&es de euros. O Quadro 10 ilustra este acontecimento:

% 0O volume de trafego apurado em 2008, diz respeito ao periodo compreendido entre 27 de Novembro e
31 de Dezembro de 2008.
% valores estimados pela Concessionaria.
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Quadro 10 Custo total das indemnizagdes compensatérias (ja liquidadas e por liquidar).
Fonte: GMST e IMTT.

Indemnizacdes
Anos compensatorias Observagdes
(€

2008%7/2009 4.625.507 Quantia ja liquidada
2009 3.833.700% Quantia ja liquidada
2010 5.351.999%° Quantia ja liquidada
2010 1.674.603% Quantia por liquidar
2011 7.655.370 Quantia estimada
Total 23.141.177 --

Verifica-se que o Estado pagou cerca de 4,6 milhdes de euros relativos ao periodo de 27 de
Novembro de 2008 a 30 de Junho de 2009, cerca de 3,8 milh6es de euros, referentes ao 3° e
4° trimestre de 2009, e 5 milhBes de euros respeitantes ao 1°, 2° e 3° trimestre de 2010. Em
Janeiro de 2011 decorreram negociacdes entre o Estado e a Concessionaria relativos ao
pagamento de 1,6 milhdes de euros, respeitantes ao 4° trimestre de 2010.

O Estado compensou a Concessiondria, numa quantia que, em média, ascende a cerca de
sete milhdes e meio de euros anuais (considerando os anos de 2008 até a quantia estimada
para o ano de 2011). Os dados apresentados ndo apontam para que, num periodo de curto e
médio prazo a situacao se inverta, ao ponto do Estado deixar de pagar a Concessionaria IC por
insuficiéncia da procura (Tribunal de Contas, 2011).

Os encargos com as IC poderdo aumentar, visto que a procura em Dezembro de 2010 nunca
atingiu o limite minimo da banda de trafego de referéncia. Perspectiva-se 0 mesmo cenario

para os préximos anos.

2" Final do ano 2008.

28 Referente ao 3° e 4° trimestre de 2009.

29 Referente ao 1°,2° e 3° trimestre de 2010.
%0 Referente ao 4° trimestre de 2010.
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4.3 Encargos adicionais do projeto

O projeto MST apresentou um custo inicial de 284 milhdes de euros (apenas investimento
publico). Contudo, em Janeiro de 2011, o projeto apresentava encargos adicionais no montante

na ordem de 101 milhdes de euros, o que corresponde a um acréscimo de cerca de 35,4%.

Na avaliacdo geral, este projeto ja absorveu acerca de 384 milhdes de euros de investimento

publico. O Quadro 11evidencia e discrimina os encargos adicionais ocorridos no projeto MST.

Quadro 11 Encargos adicionais do MST. Fonte: GMST e IMTT.

Investimento publico

o 283.683.829 €
inicial

Encargos adicionais do projeto

Acordo de reequilibrio

_ : 77.465.067 €
financeiro
Indemnizagbes 23141177 €
compensatérias
Total de encargos 100.606.244 €
adicionais
Total do investimento 384.290.073 €

publico

Como se poderd verificar no quadro anterior, no ambito do Acordo do Reequilibrio Financeiro,
celebrado em 2008, o Estado despendeu a quantia de 77 milhdes de euros, o que corresponde
a 20,3% do investimento publico com o projeto. A acrescer a esta quantia, surge o pagamento
de IC por insuficiéncia da procura, no montante de 23 milh6es de euros, a suportar pelo Estado

até ao final do ano de 2011, que representam 6% do investimento publico. O Figura 9 ilustra o
que foi referido anteriormente.

6%

B Investimento Publico Inicial

B Acordo de Reequilibrio
Financeiro

Indemnizagdes
Compensatadrias

Figura 9 Distribuigao do investimento publico.

Fonte: Adaptado de Tribunal de Contas. (2011).
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4.4 Qualidade do servico

Segundo o Tribunal de Contas (2011), o MST realiza anualmente inquéritos de satisfacdo ao
cliente com o objetivo de aferir o grau de satisfacéo dos utilizadores do servico ferroviario MST.
Os resultados, medidos numa escala de 0 a 10, tém revelado elevados indices de satisfacéo.
Em 2009 e 2010 o indice de satisfacdo do cliente global foi de 7,70 e 7,81, respetivamente.
Dos inquéritos de satisfagdo ao cliente, realizado em 2010, resultaram como aspetos positivos
do servico prestado: a comodidade dos veiculos e do transporte, o0 impacte
socioecondmico/ambiental, a apresentacdo dos funcionarios da MST S.A., a facilidade de
apresentacéo de reclamacg6es, a informacdo sobre ocorréncias relacionadas com o servi¢o e o
nivel de cobertura da rede do MST. O tempo (de espera e de viagem) e a acessibilidade
(correspondéncia, transbordos) foram umas das componentes do servi¢o identificadas com

maior relevancia para os clientes.

E de sublinhar neste periodo inicial da concessdo o bom desempenho da Concessionaria em
termos de qualidade de servigco, nomeadamente no que concerne a rapidez e a acessibilidade

do material circulante.

Até Janeiro de 2011 ndo existem evidéncias de que tenha havido lugar ao pagamento de
prémios ou a aplicagéo de penalidades & Concessionaria relativamente aos niveis de qualidade
do servigo prestado (Tribunal de Contas, 2011).

Com o objetivo de aferir a qualidade do servico prestado a MST S.A. implementou um conjunto
de equipamentos integrados no material circulante (IBIS, Integrated Board Information System),
no Posto de Comando e Controlo (PCC) e ao longo da linha (VICOS LIO) que permitem
monitorizar, em tempo real, a exploracéo e criar registos em bases de dados. Assim, é possivel
ter conhecimento do sucedido, comboio a comboio, e avaliar o cumprimento do horario, em
particular na origem e destino. Este conjunto de equipamentos tem-se revelado suficientes e
eficazes para o pretendido.
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5 Modelo de Gestao de Contrato do MST

5.1 Modelo existente

Neste modelo de concesséo o risco de trafego é assumido pelo Estado, os fluxos de trafego
verificados sdo muito inferiores aos previstos para a banda de trafego de referéncia — apenas
cerca de 25% desse valor — conduz a que se esteja a gerir um contrato na zona de excecao,
em que a Concessionaria ndo tem qualquer risco de trafego, ndo tendo assim, qualquer

incentivo para se focar no objeto do contrato, isto €, nos passageiros.

Importa relembrar que a Concessionaria partilha o risco de fraude (passageiros que viajam sem
titulo de transporte), com o Estado. Em Dezembro de 2010, a taxa da fraude situar-se-ia a volta
de 25% dos passageiros transportados. A Concessionaria aponta como uma das dificuldades
na execucdo do contrato a vulnerabilidade do sistema de validacdo e a impossibilidade de

controlo e reducédo da fraude (Tribunal de Contas,2011).

Por outro lado, o facto do volume de trdfego ainda né&o ter atingido o LMBTR, desde o periodo
inicial da concessao (28 de Novembro de 2008) até 31 de Dezembro de 2010, levou a que o

Concedente tenha mostrado disponibilidade para renegociar o contrato de concessdo do MST.

O facto de o sistema de validacé@o dos titulos ser aberto e de os passageiros nédo validarem o
titulo de transporte cria um problema. A Concessionaria suporta os encargos resultantes dos
passageiros que ndo validam o titulo de transportes e que, por isso, ndo entram para o calculo
das IC pagas pelo Estado. O MST considera que se poderia melhorar o controlo no combate a
atual frade caso se fosse alterado para um “sistema de validacdo dos titulos, impedindo as
valida¢Bes a bordo e transferindo todos os validadores que atualmente se encontram no interior

das composigbes para as plataformas de embarque de passageiros”.

Y

No contrato de concessdo do MST sdo definidas as condicbes que concedem a
Concessionaria o direito a reposicao do equilibrio financeiro da concesséo. Estas cobrem:
modificacdes impostas pelo Concedente das obrigacdes da Concessiondria ou das condi¢des
de realizacdo da Concessao, alteracdes legislativas de caracter especifico que tenham como
resultado direto um aumento significativo de despesas ou uma perda relevante de receitas da

Concessionaria.
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Como ja foi referido no capitulo 4, a reposicéo do equilibrio financeiro da concesséo pode ter

lugar, consoante a opgao do Estado, através de uma ou mais das seguintes modalidades:

e Alteracéo do tarifario;
e Atribuicdo de comparticipacdo ou compensacéao direta pelo Concedente;
e Prorrogagéo do prazo da concessao;

e Qualquer outra forma que seja acordada pelas Partes.

Estas condicdes, acima descritas, asseguram a Concessionaria o direito ao reequilibrio

financeiro da concesséo. Além destas condi¢des, o contrato prevé ainda compensagfes nos

seguintes casos (CC,2002):

v

Segundo a clausula 22.2, esta prevista a reposi¢éo do equilibrio financeiro da concesséo
pela ocorréncia de um caso de forga maior. Tem como efeito desobrigar a
Concessionaria de responsabilidade pelo ndo cumprimento pontual das obrigagfes
emergentes do contrato de concessd@o. Neste caso, ha lugar a reposicao do equilibrio

financeiro da concessédo apenas na medida do excesso dos prejuizos sofridos;

O contrato prevé, também, que em caso de ocorréncia de um caso de forga maior que
leve & rescisdo do contrato de concessé@o o Estado assuma a responsabilidade pelo

contrato de financiamento;31

Caso se verifigue a “rescisdo do contrato de concessdo por iniciativa da
Concessionaria, por motivo imputdvel ao Estado, este devera indemnizar a
Concessiondria nos termos gerais de direito” (CC,2002) bem como assumir a

responsabilidade pelo contrato de financiamento;*

Em caso de resgate, o concedente assume também todas as posic6es juridicas da
Concessionaria, que emergem do contrato de financiamento, indemnizando-a pelos

Fundos Préprios Acionistas e pelo valor dos recebimentos dos cash flows acionistas;*®

No caso de resgate excecional exercido pela Concessionéaria cabe ao Estado
Concedente assumir os direitos e obrigacdes relativamente ao pessoal e ao Contrato de
Financiamento do mobilizado corpdreo e reembolsando ainda a Concessionaria dos

Fundos Préprios Acionistas;**

3 Clausula 22.8.

%2 Segundo o previsto na clausula 23.8 do CC.
% Clausula 24.2 e Clausula 24.3.

3 Clausula 24.7.
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Para além destas compensacg@es, anteriormente referidas, o CC prevé as seguintes condi¢des

a favor do concedente:

v' A possibilidade da receita de bilheteira ser partilhada, nos anos em que o trafego de
passageiros se situar dentro ou acima da banda superior de trafego. Esta situacao até
Dezembro de 2010 nunca aconteceu (TRIBUNAL DE CONTAS, 2011);*°

v" Em caso de resciséo do contrato de concessao pelo Concedente, a Concessionaria
devera indemnizéa-lo, caso se verifiguem deficiéncias na conservacdo ou manutencao

dos bens;*®

v O contrato prevé a aplicacdo de multas contratuais a Concessionaria no caso de

incumprimento das suas obrigacdes.*’

Estas condi¢cdes do reequilibrio financeiro da concesséo foram a favor do lado do parceiro
privado, a concessionaria. O concedente assume grande parte da responsabilidade em casos

de resgaste da concesséo, forca maior (desastre naturais) e rescisdo do contrato.

35 Clausula 14.2
% Clausula 23.6
%7 Clausula 21.1.
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5.2 Proposta de um modelo

Neste ponto é proposto um modelo com seis elementos, considerados fundamentais para a
gestdo de contrato do MST. Como ja foi referido, através da recolha prévia de um conjunto de
dados, foi possivel determinar estes elementos chave, nomeadamente, através da andlise de
varios guias de boas praticas, incluidos em relatdrios internacionais, de entidades

governamentais® com larga experiéncia em gestéo de contratos.

Portanto, 0 modelo de gestdo de contratos encontra-se organizado em seis vertentes, a saber:
a recolha e andlise de informacao; o manual de gestdo de contratos; a monitorizagdo e os
relatorios de desempenho; a governanga; a gestdo das alteracdes contratuais e o plano de

contingéncia, como se ilustra na Figura 10.

Recolha e
analise da
informagao

Manual de
gestdo de
contrato

Plano de
contingéncia

Gestao
Eficaz do
Contrato

Gestao das
Governanga alteragdes

contratuais

Monitorizagao

Figura 10 Modelo de Gestao de Contratos para o0 MST

% Entidades govermentais consultadas: Partnerships Victoria, Canadian Coalition for Good Governance,
UNITED NATIONS, Office of Government Commerce of UK.
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5.2.1 Recolha e analise dainformacao

De acordo com a recolha e analise de dados exposta em capitulos anteriores, conclui-se que,
as previsfes da estimativa da procura utilizadas foram sobrestimadas em relagdo ao LMBTR,
tendo o Estado assumido o risco nos anos em que a procura se situou abaixo deste LMBTR.
Podera, eventualmente, ter ocorrido uma falha na recolha ou na analise de informacéo por

parte da concessionaria.
No sentido de dar resposta a esta questéo, propde-se que:

- Seria do interesse do Estado constituir uma equipa com capacidade de analisar as
estimativas de trafego de passageiros, de forma a evitar a assunc¢do do risco associado as

bandas de trafego;

- O Estado deveria ainda, estabelecer e manter um método de recolha e anélise de informacéo,
o qual podera recorrer a uma ferramenta de analise, como seja a matriz de riscos associados
ao contrato. Cada risco identificado € incorporado na matriz de risco e avaliado segundo a
probabilidade da sua ocorréncia e a severidade, apresentando-se igualmente, as respetivas

medidas de controlo e de mitigacdo (Partnerships Victoria, 2003).
Os riscos associados do contrato com maior impacto para o Estado sao:

e Riscos contratuais alocados ao Estado;

e Riscos decorrentes de problemas que ndo foram resolvidos na execucédo do contrato;
e Riscos contratualmente atribuidos ao setor privado (risco residual);

e Riscos decorrentes da ineficiéncia da gestao do setor publico;

e Riscos associados a alteracdes contratuais.

A matriz de risco € um documento que devera ter um caracter dindmico, passivel de ser revisto
e atualizado durante o ciclo de vida do projeto, como forma de garantir que 0s riscos séo
mitigados de forma eficaz. No anexo 4 apresenta-se um exemplo de uma matriz de risco
(Marques e Berg, 2011).

A recolha e a andlise da informacao deverao ser feitas de forma continua, com vista ao
desenvolvimento de ferramentas adequadas a gestéo eficaz do contrato do projeto. Como se

pode verificar na Figura 11.
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Figura 11 A importancia da recolha e andlise da informacao na Gestdo de Contratos
Fonte: Adaptado de Partnerships Victoria (2003).
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5.2.2 Manual de gestéo de contratos

O Manual de Gestéo de Contratos (MGC) preocupa-se com 0s mecanismos da relacéo entre o
concedente e o concessionario, a implementacdo dos métodos que definem a interface entre
eles e 0 bom funcionamento da rotina das fun¢des administrativas (OGC, 2002).

A importancia do MGC reside no sucesso do contrato e na relacdo entre as partes envolvidas,
gue nao devem ser subvalorizadas. A compreensdo clara dos métodos administrativos

AN

garantem as partes envolvidas, uma percegéo de “quem faz o qué”, “quando” e “como”.
Genericamente, um MGC baseia-se nos seguintes pressupostos (ANOA, 2012):

o Nomear um Gestor de contrato, que ter4 a responsabilidade Ultima da gestdo do
contrato e consequentemente, do desenvolvimento do MGC, sendo inclusive
identificado no manual;

e Deve existir uma rotatividade das equipas envolvidas e possui o know-how, longo da
vida do projeto;

e O tempo de vida do projeto poderé ser superior a 25 anos;

e Uma eventual associacdo entre os agentes publicos e os consultores externos na

gestdo do contrato.

Caso estes pressupostos ndo sejam validos, o Gestor de contrato deve desenvolver o manual

de gestado de contratos tendo em conta as diferentes condi¢des contratuais em causa.

De acordo com o Partnerships Victoria (2003), as responsabilidades especificas do Gestor do

contrato séo as seguintes:

o |dentificar e reunir as melhores informacdes e fontes de informacéo;

e Atribuir a responsabilidade da recolha de informacéo;

e Coordenar a sintese da informacéo e o desenvolvimento do MGC;

e Determinar os riscos, os procedimentos e as ferramentas do plano de contingéncia,

gue deverdo estar incluidos no MGC.

Para a constru¢do do MGC é necessario mobilizar recursos e envolver o diretor do contrato e a
equipa de gestao de contratos na identificacdo das responsabilidades e tarefas especificas de
cada elemento. Toda esta fase devera estar concluida antes da implementagdo do MGC. No
caso do MST, estas medidas deveriam ter sido definidas, na fase de execuc¢édo do contrato,

para evitar a dispersdo de responsabilidades.
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O MGC é uma ferramenta essencialmente pratica, que deve ser relevante nédo sé para o dia-a-

dia, mas também a longo prazo, na gestdo contratual de um projeto (ANOA, 2012). Para tal

deve conter 0s seguintes aspetos:

Acdes de destaque: o MGC deve destacar continuamente quais as medidas imediatas
e criticas que devem ser implementadas pelo diretor de contrato, enquanto este o
administra. Estas medidas devem ser definidas no contexto de uma clara compreenséo
da intencdo comercial entre as partes (privada e publica), no ambito legislativo,
regulamentar e politico;

Alinhar recursos: o MGC permite ao diretor de contrato identificar os recursos
necessarios para executar as tarefas e gerir 0os riscos mais significativos durante as

fases do ciclo de vida do projeto;

Apoiar a Governanca: o manual deve auxiliar as praticas de governanga do setor

publico, incluindo a comunicacao, responsabilidade e processos de tomada de deciséo;

Combinar os processos e ferramentas de gestdo de contratos: O manual de
gestdo e contratos deve fornecer um Unico ponto de referéncia para as ferramentas e

processos de gestao, visto estas poderem desenvolver-se separadamente;

Alteracdo: o MGC deve ser um documento em atualizagdo constante para que

permaneca relevante durante todo o longo ciclo de vida do projeto.

O Gestor do contrato deve registrar no MGC, o estado de cada acao e se agdo sera necessaria

recorrentemente ou apenas para dar resposta a um evento especifico (Partnerships Victoria,

2003).

Apos a recolha e sintese das informag8es anteriormente referidas, o Gestor de contrato deve

ter j& adquirido um conhecimento das a¢bes que terdo que ser levadas a cabo pela equipa de

gestdo de contrato. O MGC deve, assim, ser direto e delinear clara e concisamente essas

acOes, de forma a identificar:

56

As acles especificas;

O individuo responsével por cada acao;

O tempo ou data para executar cada agéo;
A razéo para realizacdo de cada acgéo;

E o estatuto de cada agéo.



Para que o MGC acompanhe a evolugdo do projeto, o diretor do contrato deve garantir uma
adequada revisdo e atualizacdo do mesmo, bem como, considerar as questdes complexas que

surgem no ambito do contrato (Partnerships Victoria, 2003). Para isso devera:

e Determinar o tempo em que o0 MGC deve ser revisto;

o |dentificar potenciais fatores que poder&o exigir uma revisdo antecipada do manual,
e Organizar 0s recursos necessarios para a revisao e atualizacdo do manual;

e Coordenar o processo de reviséo;

e Atualizar o manual para refletir os resultados da reviséo.

A revisdo do manual de gestdo do contrato deve incluir uma avaliacdo das variacBes que
possam surgir no contrato e do ambiente em que o contrato foi gerido desde da Ultima revisao
do MGC. A avaliacao da revisédo do manual deve ser critica e determinar se esta € adequada

para gerir as mudangas que possam ocorrer.

5.2.3 Monitorizagao e relatorios de desempenho

Para o desenvolvimento de estratégias de monitorizagcéo e avaliacdo do desempenho do MST,

0 Governo devera considerar (OGC, 2002):

- A calendarizacdo da monitorizacdo e da avaliagdo do desempenho, pois podera mudar ao

longo do tempo;

- A natureza da monitorizacéo e avaliagdo do desempenho, atendendo aos agentes externos

gue possam influenciar os requisitos;

- O nivel ou tipo de medida delineadas com base na monitorizacdo e na avaliacdo. A equipa
responsavel pela monitorizacdo e avaliacdo deverad garantir que um estreito controlo seja
dirigido a determinados pontos fulcrais, normalmente, dando especial atencdo ao mecanismo

de controlo de pagamentos.

A equipa que desenvolver estas estratégias deve compreender, como funciona o setor privado

e deve ter a experiéncia em monitorizagdo da prestacdo de servicos.

A estrutura para monitorizacdo do projeto do MTS podera desenvolver-se em trés passos
(Partnerships Victoria, 2003):

1° Compreender o negécio da empresa privada, ou seja, entender os fatores que
influenciam as estratégias do privado e desempenho do projeto;

2° Analisar a qualidade do projeto, que deve ser avaliada através do estado financeiro do
projeto, da qualidade da gestdo, do desempenho do servico e da relacdo entre as
entidades privada e publica;

3° Determinar os requisitos para a recolha de informacao e identificar a sua fonte.

Estes passos permitem ao Concedente desenvolver uma estrutura de monitorizacao coerente e
compreender o funcionamento da Concessionaria.
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O desempenho vai
de encontro com o
cenario-base

Comparar o desempenho
com cenario-base

O desempenho falha em
ir ao encontro com o
cenario-base

A falha é persistente a longo Sim

A falha ocorre porque o
cenario-base ja néo é o
adequado?

Sim
Identificar e implementar Modificar
agéo de controle cenario-base

Figura 12 Processo do desempenho da monitorizagao.
Fonte: Adaptado de OCG, 2002.

Dado a complexidade de alguns projetos durante a fase de prestacdo de servigos, a
Concessionaria e 0 Concedente podem conjuntamente nomear e financiar uma entidade
independente com experiéncia e qualificacdo, que desempenhe as tarefas de monitorizacdo do
servico, aliviando o Concedente desse encargo. A monitorizacao e a avaliacdo do desempenho
fornecem ao Concedente uma percecdo do desempenho do parceiro privado, de acordo com

os resultados dos outputs especificados e o conhecimento da sustentabilidade do contrato.
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5.2.4 Governanca, probidade e conformidade

As boas préaticas de governanca, probidade e conformidade devem estar estabelecidas na
interacdo entre as entidades publicas (municipios, empresas municipais, entre outras), o setor
privado e os outros stakeholdres. As trés componentes sdo criadas com base em quatros
guestdes (United Nations, 2008):

1. Que informacBes devem estar na posse do Estado, de forma a poder garantir os

devidos standards de governanca, probidade e conformidade?

2. O que é necessario fazer, por quem e quando, de forma garantir a conformidade e os

riscos para o Estado sejam geridos eficazmente?

3. Quais sdo as consequéncias para o Estado e para os resultados do projetos, se 0s

standards n&o forem cumpridos?

4. Como devem ser geridas as consequéncias do incumprimento dos standards de forma

eficaz?

Para desenvolver uma estrutura de governanca, probidade e conformidade, é necessario que o
Estado proceda a uma recolha e analise da informagdo relevante para cada uma das trés
componentes. Este processo permite garantir que os riscos, associados a cada componente,
sejam identificados, registrados e introduzidos dentro da estrutura. Esta separagcdo das
componentes, ilustrada na Figura 13, auxilia o Estado a desenvolver as suas ferramentas e
processos de governanca, probidade e conformidade separadamente, de forma a gerir os

riscos.

Governanga » - Responsabilidades e regras

Probidade

- Plano probidade do contrato

Y

conformidade
A

Estrutura de
governanca, probidade e

- Programa de conformidade do contrato

Conformidade >
- Procedimentos de conformidade

Figura 13 Estrutura de Governanga.
Fonte: Adaptado de Partnerships Victoria, 2003.
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ApO6s a andlise da informagdo recolhida, o Estado deve considerar a divisdo de
responsabilidades entre as entidades pulblicas e privadas. Esta divisdo permite também
identificar quais os assuntos que séo da sua inteira responsabilidade assim como quando esta

responsabilidade é apenas residual.

a. Governanca

Uma boa governanca entre stakeholders é um importante contributo a longo prazo no
desempenho financeiro e proporciona uma reduc¢éo dos riscos nos investimentos de um projeto
(CCGG, 2010). Embora esteja aberta a varias interpretacdes, uma boa governanga de forma

geral é baseada em seis principios (United Nations, 2008):

e Participacdo: o grau de envolvimento entre os stakeholders;

e Decéncia: grau de formacdo e da gestdo das regras sdo realizados, sem causar as
gueixas das pessoas;

e Transparéncia: o nivel de clareza e abertura das decisdes tomadas;

e Responsabilidade: a medida em que os atores politicos sdo responsaveis com a
sociedade pelas suas agoes;

e Igualdade: em que medida as regras foram aplicadas de mesma forma a toda
sociedade;

o Eficiéncia: em que medida os limitados recursos humanos e financeiros sdo utilizados

sem por em causa as geragdes futuras.

Tendo em conta estes principios de governanca, pode-se considerar que os objetivos de uma

boa governanga em PPP’s devem seguir os seguintes objetivos (United Nations, 2008):

v" Um processo de selecdo justo e transparente pelos stakeholders enquanto estéo a
desenvolver parceria;

v E obtido o value for money;

v Melhoria dos servicos publicos essenciais, em particular para os mais
desfavorecidos. Um treino adequado para todos os intervenientes em novas
parcerias;

v'Incentivos justos para todas as partes e recompensas para quem toma 0s riscos,
alcancando sucesso comercial,

v" Uma negociagdo sensata de conflitos que assegura a continuacdo dos servigos e
impede o colapso dos projetos;

v" Uma melhoria geral da seguranca dos servicos prestados em regime de PPP.

Estes principios e objetivos conduzem a grandes beneficios na gestdo de uma PPP, bem como
dos stakeholders envolvidos.

As regras e as responsabilidades relacionadas com a gestdo e realizacdo do contrato devem
ser identificados e registrados no MGC, para que a alocacdo da responsabilidade seja clara.

No
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Quadro 12 seréa apresentado os papéis decisivos do Gestor de contrato, da equipa de gestédo

sénior e da equipa de gestao do contrato (Partnerships Victoria, 2003).

Quadro 12 Responsabilidades e fungBes das equipas de gestao.

Fonte: ANOA, (2012).

Responsavel Responsabilidade e regras

- Garantir que a significancia do projeto € devidamente
reconhecida.

- Responsavel pelo projeto;
- Responsavel do sucesso da entrega dos servicos do Estado;
- Garantir que o conselho do Governo ou de Ministro da tutela é

. eriodicamente informado.
Gestao Sénior P

- Garantir que as entidades publicas de topo tenham interesse na
revisdo da entrega dos servi¢cos dos projetos durante o ciclo de
vida do projeto;

- Nomear o Gestor de contrato;

- O Gestor e equipa de gestdo do contrato conseguem
satisfatoriamente lidar com a complexidade do projeto e os
desafios;

- Gerir 0 contrato a partir da data da sua assinatura até o projeto
atingir os objetivos que foram estabelecidos;

- Fazer apreciacao critica para a entidade publica e acompanhar o
ciclo de vida do projeto;

Gestor do contrato - Gerir as relac¢des de entre entidade privada e publica;

- Delegar a autoridade para qualquer medida necessaria, para
que o setor publico cumpra com as obrigacdes que estdo
impostas no contrato;

-Tem autoridade de tomar qualquer acdo sobre o setor publico
para cumprir com as obriga¢des do contrato.

- Reportar diariamente ao Gestor de contrato de todas as
Equipa de gestéo de atividades de gestéo do contrato;

contratos - Devem ser identificados na fase de procurement, de forma que
procedam ao desenvolvimento das ferramentas e processos de
gestdo do contrato
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b. Probidade

Para os funcionarios publicos e agéncias do setor publico, a probidade envolve mais do que
simplesmente evitar conduta corrupta ou desonestidade. Também envolve a aplicagdo em
conformidade com os valores do setor publico e deveres como responsabilidade,
imparcialidade e transparéncia (VGPB, 2005). O Estado Portugués deve implementar e
introduzir praticas de probidade, de forma a garantir que, o contrato dos projetos sejam justos e

honestos durante os seus ciclos de vida.

A probidade concentra-se em principios que devem estar implicitos nas entidades publicas e
privadas, que séo: honestidade e a imparcialidade, consciéncia e transparéncias nos projetos;
seguranca e confidencialidade; identificagdo dos conflitos de interesses e conformidade com as

obrigacdes legais e as politicas do Governo (Probity in Health Infrastructure, 2006).

Estes principios devem ser aplicados durante a gestdo de um contrato e o ciclo de vida de um
projeto. Para tal, deve — se desenvolver uma ferramenta essencial para a gestdo da probidade,
o plano de probidade (Partnerships Victoria, 2001a). Este plano consiste em ajudar a promover
uma cultura de probidade, que resulta em registos que demonstrem a equidade do processo e

também auxilia a realizacdo eficiente dos objetivos do projeto.

c. Conformidade

O programa de conformidade ajudara o Estado ou entidades publicas a identificar, registar e
gerir os riscos de conformidade ao longo do ciclo de vida do projeto. Este documento delineia o
programa e os processos de conformidade que fazem parte da estrutura de governanca. Estes

documentos devem estar incluidos no manual de gestéo de contratos.

O programa de conformidade é um elemento importante para a boa governanca de um projeto

(ou de uma empresa) em que permite (Australian Standard (AS), 2006):

e Prevenir, identificar e dar resposta as violagbes das leis, regulamentos, cédigos ou
normas organizacionais de um projeto;
e Promover uma cultura de cumprimentos dentro de um projeto;

¢ Auxiliar a organiza¢@o a permanecer ou tornar-se um bom cidadéo corporativo.

O programa de conformidade, para que seja bem-sucedido, requer uma gestdo dindmica e
estratégica do projeto. A pessoa responsavel pelo programa devera ter autoridade dentro do
projeto (AS,2006).
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5.2.5 Gestéo das alteragfes contratuais

As alteracbes do servico, dos procedimentos ou do contrato podem causar efeito sobre a
prestacé@o de servicos, ou mesmo sobre o desempenho do projeto, sobre os custos e sobre se

0 contrato esta a gerar o VfM. A gestdo de alteracbes contratuais € um elemento muito

importante na gestédo de contrato (OGC, 2002).

As alteracdes contratuais sdo acontecimentos comuns que devem estar comtemplados e
previstos no contrato, por vezes, podem estar relacionados com problemas que nao foram
contemplados noutras fases do projeto. Assim, o contrato deve prever uma variedade de

ocorréncias de alterag&o contratuais que incluem:

e Atransi¢cdo das fases de construcdo para a prestacdo de servigos;

e A transferéncia de ativos no final do prazo do contrato;

e As alteragBes das especificacbes do output, a pedido de uma das partes do contrato;

e Alteragbes nos montantes de pagamento através de benchmarking ou outros

mecanismos.

Para combater estes eventos € util utilizar métodos de controlo de altera¢gfes contratuais, que
deverdo estar incluidos no contrato.
As entidades envolvidas, cada uma tem as suas funcdes e responsabilidades nos métodos de
controlo, que devem estar claramente identificados, conjuntamente com os procedimentos para
aumentar, avaliar, calcular os custos e aprovar as solicitagdes dessas mudancas (OGC, 2002).
Conforme descreve o Partnerships Victoria, para planear um método de gestdo das alteracdes
contratuais, devem considerar as seguintes questdes:

e Quem devem solicitar a alteracdo?

e Quem deve estar envolvido na avaliagdo do impacto dessa alteracdo?

¢ Quem pode autorizar a alterag&o?

e Qual a prioridade da alteracéo?

e Como é aimplementacdo dessa alteragdo e como sera controlada e testada

e Como é documentado essa alteragéo?

Os métodos de gestdo das alteracdes contratuais devem estabelecer um ponto central através
do qual todas as alterac8es séo coordenadas. Na Figura 14 ilustra os passos que determinam
se a alteracdo contratual pode ser feita através do método de controlo de alteracdo contratual,

e quem pode solicitar essa alteracéo.
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Proposta de alteracéo

Se a entidade que
pretende fazer a
alteracdo, tem autoridade
para o fazer dentro do
contrato?

Nao—

A entidade que solicitou
a alteracdo ndo pode
usar o método de
alteracao contratual

@

A outra entidade pode €
esta disposta a iniciar a
alteracdo de acordo com o
contrato?

Sim

4

E aplicado o processo de
controlo de alteracédo
contratual

Sim

O individuo que solicitou a
mudanca tem autoridade para
o fazer?

——Nao—p

Aconselhar a entidade
gque a mudanga
deve ser
solicitadas de
acordo com
requisitos
contratuais

Sim

!

A mudanga é aprovada ou
rejeitada através do
processo de controlo de
alteracdo contratual.

A4

Ambas as partes estdo
dispostas a negociar uma
compensagcéo contratual?

Sim

A compensacao contratual
foi aceite?

Sim

v

Proceder a alteragdo com
uma compensagao
contratual.

Se a alteracdo prosseguir, garantir que:

e A alteracdo é apropriadamente autorizada

. Os stakeholders sao consultados

e Aalteracao é priorizada, testada e documentada

Figura 14 Método para iniciar uma alteracao contratual.
Fonte: Adaptado de OGC (Office Government Commerce), (2002).
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5.2.6 Planos de Contingéncia

E importante que estejam contemplados no contrato planos de contingéncia que permitem que

as entidades envolvidas no contrato, saibam como agir numa situagéo de for¢a maior.

Um plano de contingéncia, também chamado planeamento de risco, tem como objetivo
descrever as medidas a serem tomadas pelo Estado em caso de um evento imprevisto e/ou de
forca maior. Podem incluir processos vitais que permitem o bom funcionamento do servico, ou
estado minimo aceitavel. Evita-se, assim uma paralisacdo prolongada do servico que possa
originar maiores prejuizos, como grandes perdas de receita, sangfes governamentais ou a
insolvéncia da empresa. Deste modo, os eventos de contingéncia podem ser generalizados em

trés categorias possiveis (CCGC, 2010):

e Eventos que ocorrem devido a uma interrupgéo da prestacdo de servigos, mas que néo
envolve uma falha da parte do setor privado, por exemplo: eventos de forca maior
(uma catastrofe);

e Eventos que surgem devido a uma falha do setor privado que origina uma interrupgéo
na prestacdo de servicos (ineficiéncia do desempenho do setor privado);

e Uma falha do privado que néo resulta de uma interrupgéo nas prestacdes de servicos:
por exemplo, o privado ndo conseguir garantir uma indemnizacdo que esta

estabelecida no contrato pode levar a insolvéncia.

Estes eventos podem ser identificados através da recolha e andlise da informacgé&o. Apés a sua
andlise procede-se a verificagdo de quais os planos de contingéncia mais convenientes para

cada caso, sendo entdo inseridos no manual de gestao de contratos.

Tanto o Estado como o parceiro privado devem ter planos de contingéncia para lidar com
consequéncias imprevistas, porque sdo elementos importantes que irdo determinar se implicam
uma interrupcdo tempordria da prestagdo de servigcos. Caso aconteca € preciso saber como
essa interrupcdo pode ser feita e por quem (OGC,2002). Como o0s servicos prestados no
ambito de projetos de PPP sdo, em Ultima analise, servigcos publico, o Estado, em geral pode,
mas nado sempre, estar na melhor posicéo para localizar ou disponibilizar acordos de servicos

temporérios e devem preservar o direito de o fazer.

Os planos de contingéncia devem ser comtemplados a sua implementacdo quando um projeto
se torna inviavel. Pode haver eventos de contingéncia que podem néo ser abrangidos por um
do plano de continuidade de negécios, plano de recuperagédo desastres, plano de step-in ou
plano default. Nestas circunstancias, o Estado deve considerar como vai planear a
contingéncia para ser melhor integrada no quadro geral gestdo de contrato do projeto
(Partnerships Victoria, 2003). No Quadro 13 é apresentado a utilidade de cada um dos planos

de contingéncia.
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Quadro 13 Tipos de planos de contingéncia.

Fonte: Adaptado de Risk Allocation and Contractual Issues, Partnerships Victoria, (2001b)

Tipo de Plano

Plano de continuidade de negécios

E uma ferramenta de prevencdo e de mitigacdo do
impacto de uma interrup¢do, da provisdo de um
servico que esteja especificado no contrato,

salvaguardando o Estado e os utentes.

Plano de recuperacao de desastres

Este plano também é uma ferramenta que ajuda na
recuperacdo do funcionamento dos servicos mais
criticos resultantes de um impacto de uma catastrofe.
Caso o0s servicos da parte privada ndo sejam

essenciais a recuperacdo o estado pode ndo exigir

este plano.

Plano de step-in

O Estado assume a totalidade ou parte das
obrigacbes da prestagcdo de servicos do setor
privado, por um periodo de tempo.

Se um risco materializado for de uma consequéncia
que esta muito além da capacidade do privado de
resolver, pode haver a necessidade urgente de o
Estado intervir. Normalmente, € uma situacdo de
curto prazo que pode ou deve ser resolvido

rapidamente.

Plano default

Geralmente o Estado tem o direito de invocar um
“default provision” se o privado ndo cumprir com as

suas obrigac¢des contratuais.
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5.3 Discussao

ApGs a andlise e comparacdo com a proposta do modelo de gestdo de contratos para o MST,
gue se julga ser a mais pertinente, verifica-se que existe uma grande divergéncia do que se
propde e do que existe. No contrato que foi estabelecido para a concessao do MST, a partilha
dos riscos entre 0 concedente e 0 concessionario ndo positiva por parte do setor publico. A
assuncao do risco das bandas de trafego (o risco da procura) é assumida pelo Estado, sendo
este um risco que poderia ser assumido pela concessionaria, pois € esta que tem pelo, menos
parcialmente, o controlo sobre o niimero de passageiros e mecanismos para aumentar a sua
atratividade. Segundo o conceito de partilha de risco de uma PPP, a empresa concessionaria
‘possui o know-how e a experiéncia no sector e nas diversas fungdes com melhor capacidade
de gerir os riscos”. Os dados de estimativa de procura deveriam ter sido determinados a priori
no lancamento do concurso ou estar do lado do Estado, desde de inicio, ao serem fornecidos

pela concessionaria criam motivando toda a ineficiéncia da concessao.

O presente contrato ndo possui ferramentas adequadas nem nenhum documento de auxilio
para a gestdo de contratos, como por exemplo o MGC, que definem as tarefas a desempenhar
por cada entidade/pessoa envolvida e define as responsabilidades de cada interveniente, ou
seja, dos stakeholders e as consequéncias das suas falhas. Deste modo, o MGC, ou
documento semelhante, permite antecipar e mitigar possiveis riscos, e geri-los da melhor

forma, de modo a maximizar os resultados.

O facto de ndo estarem previstos planos de contingéncia cria graves problemas para o Estado
e a concessionaria em situagdes catastrofes ou eventos graves. O contrato prevé também que
0 concedente assuma grande parte da responsabilidade em casos de resgaste da concessao,
forca maior (desastre naturais) e rescisdo do contrato. Um bom exemplo foi o sucedido com a
descoberta de vestigios arqueolégicos bem como alteracdes impostas pelo concedente ao
tracado da via. Os atrasos causados por estas alteragfes deram origem a renegociacdo do

contrato resultando em elevados custos ao concedente, como foi referido no capitulo 4.

Nas clausulas de monitorizagdo do contrato do MST especificam-se os indicadores ao nivel de
trafego e operagdo da concessao: trafego de passageiros, qualidade de oferta, capacidade de
oferta para avaliagdo do desempenho da concessionéria, consumo e custos de energia (por
linha e totais), nimero ativos, e custos com o pessoal. Existem também indicadores e racios de
gestdo, que sao referentes a indicadores econdémico-financeiros: custos operacionais,
financeiros, receitas operacionais, proveitos e ganhos financeiros., etc. Sdo apresentados
ainda os indicadores de seguranca e satisfagdo do cliente. Nas mesmas clausulas de
monitorizacdo do contrato do MST n&o existem indicadores ao nivel do enquadramento, como
por exemplo: area de influéncia da rede, potenciais passageiros, distancias médias entre
estacdes. Nao esta previsto também a procedimentalizagdo do reporte e da apresentacéo dos
diferentes indicadores nem os meios e os recursos da entidade concedente para desempenhar

essa funcéo.
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Segundo o contrato, os indicadores de monitorizagdo devem ter uma periocidade minima de
seis meses e a concessionaria tem a obrigatoriedade da recolha destes dados, sempre que
forem solicitados pelo concedente e o IMTT. Este Ultimo deveria analisar os indicadores para
fiscalizar a concesséo, no entanto, ndo o tem feito de forma atempada e apropriada. Como se

constata ndo existe um manual de fiscalizacao (Tribunal de contas, 2011).

Através dos relatorios respeitantes ao MST, percebe-se a existéncia da dispersao de funcbes
entre as entidades publicas (IMTT e GMST), talvez consequéncia da extingdo das entidades
publicas responsaveis pela fiscalizagdo do cumprimento das obriga¢g6es de cariz econémico e

financeiro por parte da concessionaria.

Todos estes problemas sdo agudizados pela falta de mecanismos para a gestdo relacional
entre as partes designadamente para a resolu¢cdo de conflitos e de problemas. Ainda que
existam sanc¢Oes previstas no Contrato, estas deviam ser aplicadas apenas numa situagéo
muito extremada e como é sabido em Portugal, pelas dificuldades do nosso estado de direito e
da justica em termos de eficiéncia e eficacia, dificilmente as mesmas mesmo que aplicadas sédo

executadas, por conseguinte, este instrumento ndo funciona.

A nivel da gestao contratual existe uma descompensac¢do na partilha de risco ente o Estado e a
Concessionéaria. Como ja foi referido anteriormente, o Estado suporta grande parte dos riscos
inerentes a concessdo. Isto é evidenciado no facto de os relatérios de contas apenas

mencionarem multas contratuais aplicadas ao Estado e ndo a concessionaria.

E visivel no contrato a incapacidade do Estado de avaliar contratos complexos, como o caso de
MST, uma tarefa que exige pessoal com elevados conhecimentos técnicos (Tribunal de Contas
2011).

Todos estes factos formam uma imagem geral que ilustra uma clara descoordenagcdo na

governanca do contrato e, portanto, na gestdo do contrato.
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6 Conclusodes

6.1 Sintese conclusiva

Ap6s analisar toda a documentacéo relativa ao MST e apés conversa e discussao com varios
dos intervenientes conclui-se que este projeto, inicialmente muito promissor, revelou-se
insustentavel devido a varias razdes, salientando-se, no entanto, a sobrestimacao da procura.
Este é um caso critico que merece uma grande reflex@o a nivel do impacto nos seus beneficios

e prejuizos de um projeto em regime de PPP.

A renegociacdo do contrato da concessao, que resultou de um alargamento do prazo de inicio
da prestacdo de servicos e um acordo de reequilibrio financeiro. Nesta renegociacdo nao ha
evidéncias de alteracdes contratuais que promovam uma gestao eficaz do contrato no futuro,

do ponto de vista pratica apenas veio gerar maiores encargos para o Estado.

Neste contexto, o projeto do metro ligeiro de superficie ndo apresenta evidéncias de ser
economicamente vidvel. A concessionéria reconhece que a viabilidade econémica do projeto,
com o atual tarifrio e nos termos contratualmente definidos, ndo € possivel sem o apoio do
Estado, uma vez que as tarifas praticadas sdo “sociais”’, que nao suportam os custos
operacionais e financeiros do projeto. Para além destes aspetos, os baixos valores do trafego
de passageiros comparativamente ao LMBTR traduzem-se numa concessao que depende das
IC do Estado, que ndo comportam incentivos para melhorar a eficiéncia da concessionaria.
Este fato levou a que o MST néo fosse para além da sua primeira fase de construcao, ficando
em discussao o seu prolongamento para as freguesias da Caparica e aos concelhos do Seixal
e do Barreiro. Incerto ficou também o alcance das receitas previstas e a aproximacdo aos
valores de procura. Na atual situagdo econdmico-financeira, que o Pais atravessa, ndo é

previsivel no curto e médio prazo a realizacéo das restantes fases.

No que toca a gestdo do contrato e incluindo a fiscalizacdo e acompanhamento da parceria,
existe uma dispersdo de fungbes e de responsabilidades por parte das entidades publicas,
como o IMTT; o GMST e a REFER, que resultaram em dificuldades na adoc¢éo de solu¢bes que
salvaguardem o interesse publico, tanto na fase de renegociacdo como na assimetria de
informacéo existente entre os parceiros publico e privado. Esta situacdo podera ser minimizada
através da aplicacdo de um modelo de gestdo de contrato adequado e a distribuicdo de
funcionalidade mais assertiva para o MST, ainda que o mesmo tivesse que ter sido definido na

fase consursal.

A participagdo ativa de um regulador eficaz € muito importante, para que possa compreender,
analisar e calcular as necessidades de grandes investimentos de infraestruturas de transportes

para determinadas areas do Pais, o que também neste caso nao se verificou.

Para controlar o endividamento do parceiro e garantir a melhoria da qualidade do servico
prestado é necessario promover acbes de melhoria da eficacia e eficiéncia da gestdo de
contrato da PPP. Estas medidas passam primeiramente por alteracdes contratuais que

promovem a eficiéncia da operadora e do Estado através do fornecimento de mecanismos que
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permitam uma gestdo do contrato eficaz. A solugdo apontada pelo modelo de gestdo de
contratos ajudara a médio e longo prazo a evitar a continua escalada dos custos da concessao

operacionais e a tornar o metro ligeiro mais eficiente.

E de salientar que a recolha de dados para este trabalho foi limitada pela dificuldade das
entidades publicas em fornecer esses dados. Tal facto mostra ainda que o dever de

transparéncia para com os cidadédos ndo esta a ser cumprido da melhor maneira.

O atual modelo de gestdo de contratos do MST é muito precario, ndo segue quaisquer boas
praticas, nem usa instrumentos de gestdo importantes (planos e manuais) e, por conseguinte,

compromete assim 0s seus objetivos bem como a geragéo de VM.

No geral, existe uma falta de estratégia para mitigar ou eliminar riscos, reais e potenciais, e as
perdas/beneficios a eles associados. Alids, esta mesma falta de estratégia é, em si mesmo, um

grande risco que deve ser gerido (Grimsey e Lewis, 2002).

6.2 Recomendacdes

Tendo em consideragdo as principais observacdes e conclusdes analisadas no presente
trabalho, sdo formuladas recomendag8es, primeiro para a manutencdo e/ou renegociagédo do

contrato e depois para cada parte do contrato.

Na contratacdo em regime da PPP é imperativa a analise da conveniéncia e oportunidade,
assim como a utilizacdo das PPP em projetos prioritarios ou onde estas possam originar
ganhos de eficiéncia e aumentar a eficiéncia na alocagéo dos riscos.

Em relacdo aos riscos, é importante que exista uma definicdo clara e objetiva da partilha dos
riscos entre o concedente e a concessiondria, para que haja uma determinacao percetivel das

funcbes e responsabilidade de cada entidade que responde em ordem ao Estado.

Na governanca devem ser atribuidas penalidades pelos incumprimentos, garantindo que as
mesmas sejam cumpridas e os prémios quando sdo atingidos bons resultados de eficiéncia, de

forma que haja incentivos.

Deve ser segurada a existéncia de ética e conduta entre todos os stakeholders, para que a
tomada de decisédo inclua o melhor compromisso entre os interesses de todos os stakeholders

e que esteja implicito o interesse publico.

Ao longo do projeto deve ser assegurada ajuda externa através de consultoria com experiéncia

em gestdo de contratos.
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Para a MST:

A recolha e andlise da informagdo mais rigorosa dos estudos de procura e viabilidade

econdémica do projeto.

No que respeita a monitorizacdo, o MST deve fazer uma descricdo clara dos parametros e

indicadores para gestédo dos contratos e a analise do desempenho da concessionaria.

No contrato, além de identificar os potenciais acontecimentos de contingéncia, o MST deve
desenvolver planos de contingéncia e definir a responsabilidade, de forma a evitar situacdes de

‘o que vamos fazer?”, num caso de um evento de forga maior.

A concessionaria devera introduzir, por exemplo, no ambito da renegociacdo do contrato de
concessao do MST mecanismos mais rigorosos e eficazes de controlo de trafego que permitam
minimizar os impactos da fraude ao pagamento de bilhetes como forma de conseguir assegurar

o equilibrio econémico e financeiro do contrato.

De acordo com o TC (2011) a disperséo das obriga¢des contratuais por diversa documentacao
deveria estar devidamente consolidada num uUnico documento final, de forma a facilitar a

fiscalizacdo da concesséo.

De forma a evitar a dependéncia do Estado, através das IC, o MST tem de ser capaz de captar
maiores niveis de receitas, através de meios alternativos as receitas de trafego, como por
exemplo, através da comercializagdo dos espacos das estagBes, ou de campanhas de
publicidade nos veiculos, ou ainda através de merchandising do metro para turistas (como
acontece em Londres). O MST pode beneficiar de mais verbas, vindas por exemplo de

impostos sobre as empresas que beneficiem diretamente da rede de metro.

Para o Estado:

No &mbito do lancamento de uma PPP, o Estado devera fundamentar as suas decisdes em
estudos de procura mais crediveis e conservadores e 0s projetos deverdo ser fundamentados
através de rigorosos estudos de viabilidade econémica e social. Os estudos de procura devem

ser tecnicamente validados pelo Estado e determinados apriori no langamento do concurso;

O Estado devera reforcar os meios técnicos e humanos que permitam assegurar uma gestao e
fiscalizagdo dos contratos mais eficazes nas suas diversas valéncias. O pessoal deve ter

formacao e qualificacdo para lidar com projetos com esta complexidade.

A construcdo de um manual de gestao de contratos preocupando-se com 0S mecanismos da
relacdo entre o concedente e 0 concessionario, a implementacdo dos métodos que definem a
interface entre eles e o bom funcionamento da rotina das fungdes administrativas. O manual é
uma ferramenta essencialmente préatica, que deve ser relevante nao sé para o dia-a-dia, mas

também a longo prazo, na gestéo contratual do projeto.
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De acordo com o TC (2011) a disperséo das obriga¢des contratuais por diversa documentacao
deveria estar devidamente consolidada num Unico documento final, de forma a facilitar a

fiscalizacdo da concessao.

Recomenda-se a urgéncia de criacdo de uma agéncia de acompanhamento com qualificacao
em gestdo de contratos em regime de PPP, tendo em conta que em Portugal existe elevados

casos similares como o MST, em que a concessao sobrevive a custa do Estado.

O Estado deve proceder, sistematicamente, a continua reavaliacdo dos riscos decorrentes de
gualguer processo de negociacdo ou de renegociacdo de contratos de uma PPP, como o caso

do MST, no sentido de poder aferir 0 respetivo impacto no seu esforgo financeiro.

6.3 Estudos futuros

S&0 escassos 0s casos de estudo a nivel de gestdo de contratos em Portugal principalmente
direcionados ao transporte publico urbano, no dominio do transporte ferroviario, em particular o

metro ligeiro.

A presente dissertagdo pode ser um bom principio, no sentido que retne informagéo sobre o
MST cujo acesso nem sempre é facil devido a dispersdo de informacdo pelas demais
publicacdes. Espera-se portanto, que motive outros estudos, ajudando ao seu desenvolvimento

e ao progresso da empresa.

Seria relevante apontar boas praticas em matéria de gestdo de contratos em outros sectores
(como, por exemplo, o rodoviario) a nivel nacional que pudessem ser, com o devido
acautelamento, implementadas no nosso pais. Paises com maior experiéncia na gestdo de
contratos e com resultados positivos na aplicacdo da mesma, podem ser utilizados como bons

exemplos para o nosso Pais.

Para futuros trabalhos deixa-se em aberto algumas questdes que podem incentivar outros
estudos desta tematica, a gestdo de contratos de uma PPP, tais como questfes do férum
politico e econdémico do tipo: “Qual a melhor forma de gestdo, publica ou privada?”, Os
concelhos da margem sul necessitariam de um metro ligeiro, qual o impacto da sua
implementacao?”, “Qual a melhor forma de prestacdo de servicos e melhor forma de
contratualizacdo dos diferentes servigos?”, “Quais s&o os riscos de uma ma gestdo de
contratos de uma PPP num determinado setor?”. Estas questdes sdo muito importantes para o
planeamento de um servigo de transportes mais eficiente e dariam bons tépicos de discussao
em analises futuras. Embora se identifique a relevancia destas questdes, estas foram excluidas
desta andlise, dado o volume de trabalhos que implicariam e o objetivo a que a esta

dissertacéo se propde.
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ANnexos



Anexo 1 — Plano de expansao da rede (fases 1, 2 e 3).
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Figura 15 Plano de expansao da rede. Fonte Anteprojeto do MST em 2007



Anexo 2 - Grafico dos limites de Banda de Trafego.
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Figura 16 Bandas de Trafego.



Anexo 3 Desempenho da PPP.

Quadro 14 — Desempenho da PPP em 2008 a 2010 Fonte: Tribunal de Contas, 2011.

2008 2009 2010
Real Caso base Desvio (€) Real Caso base Desvio (€) Real Caso base Desvio (€)

Volume de trafego (em PKT) 1.889.278| 16.130.445| -14.250.167| 24.725.862 | 88.064.228| -63.338.366| 29.329.763| 88.228.363| -58.898.600
Proveitos operacionais 21.055599 | 12.194.799|  8.860.799| 13.094.370| 60.872.917| -47.778.547|  7.534.157| 8.550.887| -1.025.730
Custos operacionais -18.770.243| -15.701.382| -3.068.860 | -21.828.896 | -65.134.524 | 43.305.628| -16.629.198| -12.275.925|  -4.353.273
Resultados operacionais 2.285.356| -3.506.583|  5.791.939| -8.734526| -4.261.607| -4.472.919| -9.095.041| -3.716.038| -3.327.543
ﬁr?;?je.? Opsro"eitos -3.378.280|  6.660.359 943.616 | -2.305.680| -3.203.860 898.180| -1.070.399 | -2.402.895|  1.332.496
g)‘(ﬁ;%sr g ﬁ‘éi"os 9.308.220 |  -4.247.916 -509.122| 11.385.936| 9.817.342 1.568.504| 10.352.676| 7.363.007|  2.989.670
Imposto sobre o rendimento -266.154 -700.080 433.936 -94.482|  -517.444 422.962 40392 |  -437.914 478.306
Resultado liquido 7.949.143|  1.288.784 6.660.35| 251.248|  952.568 -701.320 227.628|  806.160 -578.532
%iitftiggé%peragéo € -8.117.120 |  -3.869.204 | -4.247.916| -6.629.539| -4.471.206| -2.158.333| -5.211.044| -3.452.508| -1.758.536
Receitas de bilhética 1.078.016 1.712.94 -634.079| 2.810.163| 0.525.830| -6.715.667|  3.284.740| 7.298.588|  -4.861.587
Receitas acessérias 237.909 287.195 -49.286|  287.041| 1.595.470| -1.308.429 196.793| 1.220.535| -1.023.742




Anexo 4 — Matriz de riscos

Quadro 15 Exemplo de uma matriz de risco. Fonte: ANOA, (2012).

Categoria

do risco

Descrigdo

Consequéncia

Probabilidade

Gravidade

do Risco

Alocacgéao

do Risco

Medida de
Mitigacdo
e controlo

do risco

Nos pressupostos da Gestdo de contratos, o risco pode ser atribuido contratualmente para o

privado, o Estado precisa de considerar as medidas de mitigacdo e controlo do risco para evitar

qualquer risco residual para o Estado.



